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NOTA PREVIA

Instituto de Financiamento e Apoio ao Turismo
tem por objecto apoiar, directa ou indirectamente,
o fortalecimento e o desenvolvimento de estruturas
empresariais, promovendo a implementacio de
investimento de relevincia para o sector do turismo.
Atentas as especificidades das actividades do turismo
e as suas diversas componentes (entre outras, as de
alojamento, restauragio, distribuicao, animacdo), verifica-se ser o tecido
empresarial deste sector constituido, maioritariamente, por Pequenas e
Médias Empresas que desempenham um papel determinante na criagio de
emprego e sio factor de estabilidade social e de dinamismo econémico.
Por esse motivo, as PME ocupam uma posi¢ao privilegiada no Programa
Operacional da Economia e sio destinatarias primeiras dos sistemas de
incentivo ao investimento em turismo, os quais tém, por objectivo central,
a modernizagdo e o reforco da competitividade das empresas portuguesas.
Neste ambito, é de grande utilidade para os empresarios, potenciais ou ins-
talados, melhor conhecerem e aplicarem os ensinamentos que um Plano
de Negocios proporciona. O Plano de Negocios revela-se, assim, um instru-
mento critico de apoio a criagdo e gestdo de uma empresa, ao possibilitar uma
percepcio dos pontos fortes e fracos, constrangimentos e oportunidades do

mercado e do projecto. Paralelamente, visa fortalecer os conhecimentos e meto-



dologias necessarios 3 melhor defini¢do do projecto de investimento e sistematiza os passos inerentes a pre-
paragdo de um processo de financiamento. Estas sdo as principais razdes que levaram o Instituto de Financiamento
e Apoio ao Turismo a editar esta publicagdo, elaborada pela Deloitte & Touche, obra esta que visa constituir
um guido de apoio a criagio de novos projectos de investimento em turismo e favorecer a gestao corrente dos
negocios, ao perspectivar os vectores e processos que os optimizam. Por fim, cabe salientar o facto desta publi-
cagdo incluir um CD-Rom, composto por uma folha de calculo para apoiar os promotores na elaboragio do
estudo de viabilidade economico-financeira dos seus projectos. Com esta publicagdo, a primeira de uma colec-
¢do de Guias Técnicos de Investimento em Turismo, o Instituto de Financiamento e Apoio ao Turismo, pre-
tende contribuir para o refor¢o da capacidade de adaptagio das empresas portuguesas aos desafios, cada vez
mais exigentes, da gestio em ambiente de mudanca e da tomada de decisoes num quadro de multipressoes

concorrenciais.

O CONSELHO DE ADMINISTRA(;AO
Emanuel Marques dos Santos
Maria José Catarino

Albino Martins
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INTRODUGAO
§
> 0 QUE E UM PLANO DE NEGOCIO?
m plano de negdcio € um instrumento que permite analisar
aviabilidade de um projecto empresarial. Elaborar um
plano de negocio forga o0 promotor a reflectir, sistematizar,
planear e orcamentar sobre a oportunidade de negocio
detectada. Assim, um plano de negocio, através de uma
recolha realista de informacio, apresenta e define os
objectivos do projecto, quantifica os meios necessarios
e demonstra as suas condi¢des de viabilidade e, consequentemente, os riscos
envolvidos. Trata-se de um instrumento precioso, quer como “embaixador” do
projecto junto de entidades financiadoras ou eventuais parceiros quer como orien-
tador na sua fase de lancamento.
Um plano de negdcio deve ter uma apresentagdo apropriada, ser objectivo,
claro, preciso e, acima de tudo, realista. Um promotor nunca deve minimizar
as necessidades de financiamento ou os riscos envolvidos, nem pretender
viciar dados para os potenciais financiadores ou parceiros, pois o principal
prejuizo serd sempre o do proponente que comprometerd o seu sonho
empresarial.
O objectivo do plano de negécio nio ¢é o de confundir os potenciais finan-
ciadores, através da utilizagdo de complicados conceitos de matematica
financeira, marketing ou estratégia empresarial. Pelo contrario, aliado ao rigor
e ao realismo, requer simplicidade, para favorecer a tomada de uma decisdo

tdo importante como a de investir.



> PARA QUE SERVE UM PTANO DE NEGOCIO?
Quando o promotor se dirige a terceiros, nomeadamente aum banco, a servigos publicos ou a capitais de risco, para
angariar fundos, o plano de negdcio surge como elemento indispensavel. Muitas empresas-mie requerem também
as subsididrias que, anualmente, elaborem um plano de negécio. No entanto, um plano de negdcio nao serve apenas

propositos externos. Deve constituir um importante documento de planeamento da gestio da empresa.

> 0 QUE DESEJAM LER 0OS DESTINATARIOS DE UM PLANO DE NEGOCIO?

Qualquer destinatario tem diferentes critérios de selecgio de projectos.

BANCOS
Qualquer banco querera saber:
> qual o montante de empréstimo?
> qual o destino dos fundos?
> quando podera reembolsar o empréstimo?
> sera capaz de pagar os juros?
> asua empresa sera capaz de sobreviver a um desvio negativo relativamente ao projecto apresentado?

> que garantias oferece como contrapartida do empréstimo?

CAPITAIS DE RISCO
As empresas de capitais de risco sdo, geralmente, os leitores mais criticos de um plano de negécio, dado que
investem geralmente em situacoes mais arriscadas. A taxa de aceitacdo é relativamente baixa. Apenas 2% dos
projectos apresentados sdo aprovados.
As empresas de capitais de risco exigem que o projecto contemple:

> Retorno elevado: em média, desejam recuperar cerca de duas vezes e meia o investimento inicial em cinco anos.

> Saida pré-programada: normalmente, o contrato contempla uma cldusula que define a forma como a capital de risco ird sair

do capital social da empresa (ano de saida, obrigagio de recompra por um determinado valor, venda a um terceiro ao valor

de mercado).
Estas empresas investem principalmente nas pessoas e nio nos projectos.

EMPRESA

Para a empresa, um plano de negocio é um instrumento de planeamento do crescimento, de reacgio a alteragdes
que possam ocorrer, de controlo e de avaliagio do desempenho futuro.

Ao elaborar um plano de negdcio, o empresario deve pensar detalhadamente no seu negécio e definir claramente

os seus objectivos.
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Nio é suficiente saber o que pretende, o empresirio deve ter a capacidade de colocar em pratica os seus
objectivos. Assim, esta ferramenta serve também para, num determinado momento, avaliar a qualidade dos
seus recursos e determinar as suas necessidades. Os recursos necessarios nio se prendem, exclusivamente,
com aspectos financeiros, incluem também capacidade de produgio, desenvolvimento de novos produtos,
pesquisa de novos mercados, trabalhadores especializados, entre outros.

Assim, um plano de negocio nio deve ser encarado como um documento a elaborar ocasionalmente. A actua-
lizacdo deve ser periodica. Uma analise dos desvios entre os resultados reais e os previstos constitui um

excelente ponto de partida para planos futuros.

> REGRAS BASICAS DE APBESENTACAO
O documento deve ter uma apresenta¢io apropriada que incite a leitura. Para tal, deve ser criado um

layout simples e que tenha em atengdo o tamanho e estilo da letra, bem como as margens e os espacos entre

linhas.
> FONTE TECOMENAAUA ...ttt ettt Arial
> Tamanho de letra recomendado ..........c.ooviiiiiiiii e 11
> Margem esquerda recomendada ... 5.5
> Margem direita recomendada ... 3,0
> Margem superior e inferior recomendadas .........c.cocooiiiiiiiiiiiii s 2.5
> Espaco entre linhas recomendado ..............cooooiiiiiiiii 1,5

A capanio necessita ser muito elaborada, devendo incluir os seguintes elementos:
>Nome da empresa
> Data
> Nome dos promotores do projecto apresentado no Plano
> Enderego, telefone,fax, correio electronico, website dos promotores
> Referéncia a confidencialidade do plano, por exemplo:
O DESTINATARIO DESTE PLANO DE NEGOCIO RECONHECE
QUE A INFORMAGAO FORNECIDA POR .......oviiiiiiiiiicicec e (identificagdo da empresa) E CONFIDENCIAL.

ASSIM, CONCORDA EM NAO A DIVULGAR SEM A AUTORIZAGAO EXPRESSA DE .......oooovoiciniicnecces (identificagdo da pessoa responsdvel).

> A QUEM SE DIRIGE ESTE GUIAQ?
Este documento nio se destina prioritariamente as grandes empresas, na medida em que estas dispdem de
estruturas internas ou de consultores externos especializados.
O publico alvo deste Guido € o pequeno ou médio investidor que detectou uma oportunidade de negocio,

pretende analisar a sua viabilidade e apurar potenciais condi¢oes de implementagio do projecto.
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ricina 21 OPORTUNIDADES
E TENDENCIAS
— OPINIAO
DE ACTORES CHAVE
DA ACTIVIDADE
DO TURISMO

A ACTIVIDADE
DO TURISMO

ado que esta publicacdo pretende ser um Guido para o
promotor em turismo, além de indicar os passos que per-
mitirdo formalizar um projecto, optimos por fornecer
uma breve caracterizacio da actividade turistica em
Portugal e apresentar as principais tendéncias apon-

tadas por reconhecidos actores chave.

> 0 TURISMO MUNDIAL
As mudancas sociais, econdmicas e tecnolégicas que tém vindo a ocorrer na
sociedade, tém contribuido, indubitavelmente, para o crescimento do turismo.
Este revelou-se, por sua parte, como um factor decisivo de desenvolvimento
economico, através de uma rede complexa de actividades economicas, nomea-
damente de fornecimento de alojamento, alimentacio e bebidas, transpor-
tes, entretenimento € outros servicos para os turistas.
Actualmente, o turismo assume uma importancia significativa na economia
mundial. Envolve milhdes de pessoas e apresenta taxas de crescimento ao nivel
das actividades econémicas mais dinamicas. Segundo a Organiza¢io Mundial
de Turismo (O.M.T.):
> Entre 1950 € 1999, a taxa de crescimento média anual do nimero de chegadas
internacionais ascendeu a 7%. No mesmo periodo, as receitas do turismo inter-

nacional registaram um crescimento médio de 12% ao ano. Até 2020, a OMT
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prevé uma taxa de crescimento média anual das chegadas internacionais de turistas na ordem dos 4% e das receitas do turismo
entre 6% e 7%.

> Na Unido Europeia (UE), as actividades directamente ligadas aos produtos e servigos de turismo representavam, de acordo
com os altimos dados, uma contribuigio importante para o PIB (em média 5,5%), para o emprego (6% do emprego total
na UF) e para o comércio externo de servicos (cercade 30%). Estudos da UE indicam que o turismo deverd crescer acima
da média da economia nos préximos 10 anos, apontando-se para aumentos médios anuais de 2,5% a 4%, em termos de volume
denegdcio e de 1% a1,5% quanto ao emprego. O turismo poderé criar entre 2,2 e 3,3 milhdes de postos de trabalho na UE,
até 2010.

> O turismo situa-se entre as 5 principais categorias de geragdo de receitas em 83% dos paises e constitui a principal fonte

de divisas em, pelo menos, 36% dos paises.

A evolugiio da actividade turistica terd que passar pela modernizagio, apostando em factores como a
melhoria da qualidade, a diferenciagdo e diversificagio de produtos e mercados e o reforgo da acgio
comercial.

Por outro lado, verifica-se a necessidade do turismo ser empreendido de forma sustentada, a fim de propor-
cionar beneficios de longo prazo as economias locais. De facto, estratégias desequilibradas conduziram um nimero
significativo de paises a sentir os efeitos adversos de um crescimento desregrado. Estes deverio obrigatoriamente
aumentar o valor acrescentado do seu produto turistico se quiserem manter a sua competitividade. Pode

afirmar-se que o éxito depende, crucialmente, da capacidade de gerir e controlar o crescimento.

SEGMENTACAO

A nivel internacional, a principal motivagdo que ocasionou movimentos turisticos foi o lazer. No entanto,
verifica-se actualmente, uma tendéncia para a diversificagio do mercado e o fraccionamento das férias, o que
leva as pessoas a viajarem por periodos mais curtos e por diferentes motivos.

A diversidade de actividades que estdo relacionadas com o turismo envolve numerosos segmentos, nomeada-
mente: o turismo de natureza, rural, urbano, cultural, nautico, de negécio, sol e mar, gastronomico, aventura,
ecoturismo, enoturismo, étnico, religioso, desportivo, de satde.

Pela sua importancia relativa, o sol/praia e as viagens de negocio sio dois dos segmentos que mais se destacam.
As actividades turisticas continuam a estar concentradas em certas regioes, geralmente a beira-mar e nas
montanhas. O turismo urbano, que inclui cidades histéricas, é outro segmento relevante do turismo que
continua a expandir-se. No entanto, as mais elevadas taxas de expansio comercial registam-se em nichos de
mercado, constituidos, por exemplo, pelo turismo aventura ou o ecoturismo.

O turismo de negdcio representa, de igual modo, um segmento significativo, sendo a oferta constituida por
alojamento apropriado e equipamentos especializados que respondem as exigéncias deste nicho, nomeadamente

através da disponibilizacio de um conjunto de servicos de apoio.
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Em virtude da expansio da economia mundial e da crescente globalizagao, as viagens de negécio deverdo conti-
nuar a aumentar o seu peso relativo na procura turistica. Para este tipo de turismo, a grande maioria dos clientes

recorre as agéncias de viagens.

ORIGEM E DESTINO DA PROCURA

Em 1950, cerca de 97% das chegadas de turistas internacionais concentravam-se em apenas 15 paises, enquanto
em 1999, os 15 principais destinos turisticos ja s6 representavam 60% do total das chegadas.

Verifica-se uma tendéncia para o crescimento do consumo dos servigos turisticos em periodos curtos,
nomeadamente fins-de-semana. Nestes periodos, as razoes de viagem estdo directamente relacionadas com visitas
a familiares ou amigos, descanso e quebra de rotina.

Por outro lado, no que se refere a época alta de férias, os destinos escolhidos incluem locais mais longinquos,
o que fica a dever-se as redugdes na duragio e custos de viagem, derivados dos avangos tecnologicos e da
acrescida concorréncia.

Os destinos turisticos relativamente aos quais se espera um maior crescimento relativo até 2020 incluem a China,
a Federagdo Russa, a Republica Checa e o México. Entretanto, espera-se que a Europa registe um crescimento
de 3.1% ao ano nas chegadas até 2020, embora para a Europa do Sul se espere um crescimento médio de 2%
ao ano. A principal causa para as taxas de crescimento relativamente moderadas da Europa é, naturalmente,
a base muito elevada da actividade de turismo de e para a Europa.

(QQuanto aos principais paises emissores a escala mundial em 2020, perspectiva-se a Alemanha no 1.° lugar, com

uma quota de mercado de 10%. Seguem-se o Japio (9%), os EUA (8%) e a China (6%).

FACTORES CONDICIONADORES DA PROCURA
A crescente prosperidade verificada nas duas altimas décadas do século XX veio fomentar a apeténcia e
capacidade da populagio para usufruir de viagens a titulo de lazer e negcios.
Em termos gerais, pode dizer-se que a procura de turismo de lazer é influenciada, principalmente, por trés factores:
> o rendimento das familias
> o niimero de dias de férias

> a estrutura etdria da populagio

Esta constata¢do permite-nos pensar que o crescimento econémico em determinadas regives do globo, possa

vir, a prazo, a contribuir significativamente para o aumento do volume dos fluxos turisticos mundiais.
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FACTORES CRITICOS DE SUCESSO
O éxito no desenvolvimento de produtos competitivos no turismo é determinado por factores que os investi-
dores devem ter em atencio antes de se posicionarem no mercado:
1. estabilidade politica
2. situagdo economica
3. acessibilidades
4. infra-estruturas e equipamentos
5. rede de transportes
6. desenvolvimento tecnoldgico
7. concorréncia
8. gestdo apropriada
9. qualificagio do pessoal

10. apoios ao investimento

PERSPECTIVAS DE EVOLUCAO
O turismo de lazer tem vindo a sofrer uma evolugio continua ao longo dos tltimos anos: os destinos turisticos
tendem a ser cada vez mais longinquos, em virtude dos avancos tecnolégicos e da concorréncia internacional
terem reduzido o custo real de viajar, quer em tempo quer em termos monetéarios. Por outro lado, a evolugio
social e a acelaragdo do ritmo de vida da populacio tém originado férias repartidas e de periodos mais reduzidos.
Face a estas alteragdes, perspectivam-se algumas mudancas:
> Pressio sobre os precos e crescente diversidade das necessidades e expectativas dos turistas. Para manter a competitividade,
torna-se imperativo ajustar, na medida do possivel, a oferta turistica a procura, tendo em atengio que esta é mutavel e esta
particularmente exigente no que respeita a qualidade.
> Arapidez de resposta, por parte da oferta de servigos turisticos, bem como a sua flexibilidade, serdo, cadavez mais, factores
competitivos fundamentais, até porque um namero crescente de turistas apresenta uma forte vertente individualista,
constituindo nichos de mercado claramente distintos do turismo massificado.
> Outra tendéncia da procura turistica é uma alterag¢io nos padrdes da sazonalidade, expressa através do nimero crescente
de pacotes de férias fora de estagdo. Este fenomeno deve-se ao aumento da idade média dos turistas, a generalizagio da prética
de férias repartidas e ao aparecimento de novos servigos e produtos turisticos.
> Um segmento de mercado emergente que tem apresentado elevadas taxas de crescimento ¢ o turismo sénior que representa
mais de 20% das viagens feitas por europeus, podendo vir a ser um segmento de mercado particularmente importante para

Portugal.
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> A ACTIVIDADE TURISTICA EM PORTUGAL
Portugal descobriu cedo o interesse e a importancia do turismo.
As condigdes naturais e climatéricas existentes, o grau de competitividade dos pregos, o sentido de hospitalidade
e a peculiaridade da cultura, sio factores que favorecem o desenvolvimento do turismo como actividade
economica.
Estes factores permitiram, de facto, um crescimento notéavel da actividade do turismo que assumiu um peso

determinante na economia portuguesa, representando actualmente cerca de 8% do PIB e 10% do emprego.

CARACTERIZAGAO DA PROCURA
> POSICIONAMENTO
A escala mundial, Portugal posicionou-se nos 15 destinos turisticos mais procurados, captando 1,7% do niimero

global de turistas.

CHEGADA DE TURISTAS ESTRANGEIROS (EM %) 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
BASE: EUROPA 2,8% 2,9% 2,8% 2,8% 3% 3,1% 3%
BASE: SUL DA EUROPA 10% 10,1% 9,9% 9,7% 10,3% 9,8% 9,6%
BASE: MUNDO 1,7% 1,7% 1,6% 1,6% 1,8% 1,8% 1,7%

FONTE: OMT.

Em termos de receitas (precos correntes), Portugal captou 1,1% do total mundial.

RECEITAS DO TURISMO (EM %) 1994, 1995 1996 1997 1998 1999 2000
BASE: EUROPA 10,5% 10,5% 9,5% 10,0% 10,5% 10,5% 11,0%
BASE: SUL DA EUROPA 6,8% 6,6% 6,2% 6,2% 6,5% 6,4% 6,7%
BASE: MUNDO 1,1% 1,1% 1% 1% 1,1% 1,1% 1,1%

FONTE: OMT.

15 Plano de Negicios > A ACTIVIDADE DO TURISMO



> TURISTA NACIONAL vs ESTRANGEIRO

Segundo dados da OMT, o turista em Portugal ¢ composto por um terco de nacionais e dois tercos de
estrangeiros.

Segundo a Direc¢io Geral de Turismo’, 71% dos portugueses com mais de 15 anos gozam férias. Destes,
26% escolhem o estrangeiro como destino, 49% fazem férias em Portugal e os restantes ficam na sua
residéncia habitual.

Tradicionalmente, o nosso pais apresenta uma elevada dependéncia de um ntimero reduzido de mercados
emissores. Os nossos vizinhos espanhdis assumem a lideranga, representando em 2000, 75,6% do ntimero total

de visitantes e 4.8,5% das entradas de turistas estrangeiros. Seguem-se outros paises Europeus? como:

TOTALDE VISITANTES TURISTAS
REINO UNIDO 7,2% 15.5%
ALEMANHA 3,7% 7.7%
FRANCA 2,9% 6,3%
HOLANDA 1,9% 40%

Existe actualmente a preocupacio de reconhecer as entradas dos portugueses residentes no estrangeiro como

turistas. Estes representam entre 15% a 16% das entradas de turistas em Portugal.

> MOTIVACAO DO TURISTA EM PORTUGAL

Os portugueses que gozam férias em Portugal, fora da sua residéncia habitual, procuram, na sua grande maioria,
o produto sol / praia, bem como os destinos ligados a religidao. Os ambientes eleitos pelos portugueses para o
gozo de férias sio a praia com 48%, o campo com 33%, a montanha 7% e a cidade 7%®.

No que se refere aos turistas estrangeiros, estes deslocam-se a Portugal para gozar férias (88,4%). por questoes

relacionadas com a actividade profissional, como por exemplo congressos (7,1%).

1] Fonte: DGT “As rir1as pos PORTUGUESES”, 1999

2] FontE: DGT, “ENTRADAS GERAIS DE VISITANTES ESTRANGEIROS SEGUNDO 0 PAfS DE NACIONALIDADE, 2000
3] Fonre: “Turismo — Diacnéstico Prospectivo”, FEVEREIRO 2000

4] Foxte: DGT “As rérias pos Porrucueses”, 1999
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MOTIVOS DOS TURISTAS EM PORTUGAL

PAISES . FERIAS NEGOCIOS  ACTIVIDADE COMPRAS VISITA RELIGIAO DESPORTO OUTROS
DE RESIDENCIA PROFISSIONAL FAMILIARES MOTIVOS
CONGRESSOS AMIGOS
ALEMANHA 90,5% 2,8% 2,8% 0,1% 2,2% 0,3% 0,6% 0,7%
ESPANHA 86,6% 3,4% 4,3% 0,9% 2,6% 0,4% 0,4% 1,4%
FRANCA 84,7% 4,2% 4,9% 0,0% 5,3% 0,0% 0,5% 0,4%
PAISES BAIXOS 93.,3% 2,0% 1,5% 0,0% 1,7% 0,0% 1,1% 0,4%
REINO UNIDO 92,1% 2,6% 2,4% 0,0% 1,5% 0,0% 0,8% 0,6%
E.UA. 79,9% 8,1% 4,2% 0,0% 6,0% 0,0% 0,7% 1,1%
OUTROS 87,2% 3,4% 4,7% 0,0% 2,9% 0,0% 0,9% 0,9%
TOTAL 88,4% 3,4% 3,7% 0,1% 2,7% 0,1% 0,8% 0,8%

FONTE: INE, GASTOS DOS ESTRANGEIROS NAO RESIDENTES, 1997

> PERIODOS DE FERIAS / SAZONALIDADE
Apesar da tendéncia generalizada para o aumento de férias fraccionadas, verifica-se, ainda, uma concentragio
elevada de fluxo de turistas no més de Agosto. No entanto, seguindo a tendéncia global, os portugueses tém vindo

a gozar mais as suas férias de forma repartida:

REPARTICAO DE FERTIAS 1996 1997 1998 1999 2000
DE UMA SO VEZ 94% 89% 77% 68% 69%
REPARTIDAS 6% 11% 22% 32% 32%
EM DOIS PERIODOS 5% 9% 19% 27% 27%
EM TRES PERIODOS 1% 1% 2% 4% 4%
EM QUATRO PERIODOS - - 1% 1% 1%
NAO INDICAM - 1% - - -

FONTE: DGT

Os turistas portugueses concentram as suas férias no més de Agosto, o que reflecte, essencialmente, o sistema
de férias escolares.
Os designados short-breaks, nomeadamente fins-de-semana, apresentaram um rendimento notével, mobilizando

34% da populagio de idade superior a 15 anos residente no continente contra 12% em 1996.
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A permanéncia média dos portugueses residentes no estrangeiro ¢ significativamente superior a dos restan-
tes turistas: 17,6 dias em 1998‘. No entanto, este tipo de turismo também se caracteriza por uma forte
sazonalidade, concentrado essencialmente no més de Agosto.
No que se refere ao turista estrangeiro, a concentragio verifica-se também no més de Agosto, tendo a perma-
néncia média de turistas, em 1998', ascendido a sete dias. Destacam-se os mercados:

> Alemio 11,5 dias de estada

> Britanico 9,6 dias de estada

> PERFIL DO TURISTA

O turista em Portugal ¢ constituido, sobretudo, por residentes nos paises europeus, nao apresentando, em média,
um poder de compra muito elevado.

k importante realcar o peso crescente do turismo sénior estrangeiro, representando os reformados, em
1998, 19,8% de todos os turistas.

A aposta de todos os intervenientes na actividade do turismo deverd ir, sobretudo, no sentido de aumentar as
receitas provenientes do turismo (mais do que o nimero de turistas), o que passa por conquistar turistas mais

exigentes e com maior poder de compra.

1] Fonte: DGT “"PERMANENCIA MEDIA, POR PAIS DE ORIGEM”, 1998
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> DISTRIBUIGAO GEOGRAFICA

FONTE: INE

Nos tltimos anos, assistimos a uma concentragio elevada de turistas em trés regioes: Algarve, Lishoa e Vale do

Tejo e Regido Autonoma da Madeira

DORMIDAS - HOTELARIA GLOBAL

DISTRIBUIGAO GEOGRAFICA

DETURISTAS (NACIONAIS E ESTRANGEIROS) 1990 1998 1999 2000 % em 2000
NORTE 2.459.997 2.922.069 2.994.353 3.012.673 9%
CENTRO 1.548.442 1.905.919 1.947.847 2.000.134 6%
LISBOA EVALEDO TEJO 5.798.170 8.136.199 7.284.672 7.823.695 23%
ALENTEJO 724.399 888.107 782.360 845.150 3%
ALGARVE 9.662.851 13.625.846 13.431.795 14.571.472 43%
R.A. ACORES 363.497 456.561 519.555 580.218 2%
R.A.MADEIRA 3.256.178 4.469.798 4.767.479 4.961.781 15%
CONTINENTE ER. AUTONOMAS 23.813.534 32.404.499 32.728.061 33.795.123 100%

FONTE: DGT

2] Donas pE CASA, ESTUDANTES, PROCURA 1.° EMPREGO E DESEMPREGADOS
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LOCAIS DE FERIAS DOS PORTUGUESES FORA DA RESIDENCIA HABITUAL- 2000

AREAS PROMOCIONAIS SUBARFAS PROMOCIONAIS 9% DO TOTAL
PORTO E NORTE DE PORTUGAL PORTO 7.7%
DOURO 0,4%

MINHO 8%

TRAS-0S-MONTES 3,8%

TOTAL 19,9%

BEIRAS 15,5%
LISBOA E VALE DO TEJO LISBOA 3,7%
COSTA DO ESTORIL E SINTRA 2,8%

LEIRIA/FATIMA 5,2%

OESTE 4%

VALE DO TEJO 2,3%

COSTAAZUL 6,6%

TOTAL 24,6%

ALENTEJO 7,4%
ALGARVE 31,8%
MADEIRA 1.3%
ACORES 0,8%
BASE: POPULAQ.&D PORTUGUESA MAIOR DE 15 ANOS RESIDENTE NO CONTINENTE FONTE: DGT

CARACTERIZAGCAO DA OFERTA
A semelhanca do que se verifica no resto da Europa, coexistem na hotelaria nacional grupos de dimensio signifi-
cativa, de capital nacional ou estrangeiro e muitas pequenas unidades independentes. Alguns dos grandes grupos
econdmicos nacionais encontram-se a investir fortemente na actividade do turismo, tanto em territério nacional,
como seguindo uma estratégia de internacionalizacdo, vocacionada, sobretudo, para o Brasil, Cabo Verde e
Mocambique.
O recurso turistico mais explorado em Portugal ¢, indubitavelmente, o “sol-mar”, proporcionado por um clima
ameno e uma faixa costeira diversificada. Nio obstante, o nosso pais apresenta uma gama variada de atracgdes
que respondem a diferentes motivagdes, sem que seja necessirio percorrer grandes distancias, tais como:
aldeias antigas preservadas em ambientes naturais, casas senhoriais, marinas, estincias termais, sitios
patrimonio mundial, locais de peregrinagio religiosa.
Estas caracteristicas foram, também, responsaveis pelo réapido crescimento do negocio do turismo. No entanto,
ainda se verificam deficiéncias:

> no ordenamento urbanistico de algumas zonas

> nas infra-estruturas de apoio (higiene e saude, servigos, lazer)

> nas redes de transporte (rodoviaria e ferroviaria)
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OPORTUNIDADES
E TENDENCIAS

wioins11 A ACTIVIDADE or forma a obter um quadro geral do turismo em Portugal,
DO TURISMO
foram efectuadas entrevistas a responsaveis de empresas
e associagdes que se encontram a operar na hotelaria, no
turismo de habitagdo, na restauragdo, nas agéncias de via-
gens e no entretenimento.
As entrevistas realizadas tiveram por base um guido
elaborado pela Deloitte & Touche, cujo objectivo era o de
apurar as principais caracteristicas de um potencial investidor para obter
sucesso, bem como perspectivar as oportunidades e ameacas mais relevantes.
Neste sentido, os pontos seguintes expressam a opinido desses diversos

actores, recolhidas ao longo das entrevistas.

> PERFIL DO INVESTIDOR

O perfil necessario, apontado consensualmente pelos actores entrevistados,
apresenta as seguintes caracteristicas:

> ter sensibilidade para o turismo (gosto pela prestagio de servigos)

> ter espirito empreendedor

> ser criativo

> ter capacidade financeira

> ter experiéncia na actividade do turismo e formagio adequada (nomeadamente no

dominio das linguas)
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> ser realista (evitando investimentos astrondmicos) e prudente (estudando o mercado e fluxos existentes, tendo em atengdo

constrangimentos legais numa fase prévia ao investimento)

> OPORTUNIDADES E AMEACAS MAIS RELEVANTES
RESTAURACAO
A restauragio caracteriza-se por uma elevada fragmentacio da oferta, um nimero limitado de empresas globais
competindo com muitos concorrentes de base local e ou regional. Assim, mais de 9o% do tecido empresarial
€ constituido por micro-empresas.
No decorrer das entrevistas efectuadas, os diversos actores coincidiram na identificagio de 3 subsegmentos:

massificado/indiferenciado, diferenciado e topo de gama.

MASSIFICADO/INDIFERENCIADO

As empresas deste segmento prestam um servico de interesse publico e estabilidade economica e social, na medida
em que o seu aparecimento surge em fungdo das crescentes necessidades geradas pela sociedade moderna,
nomeadamente, "ter de comer fora de casa”.

Este mercado expandiu-se nos tltimos anos devido, sobretudo, ao crescimento econémico traduzido: na
urbanizagao acelerada; crescente ocupagdo do mercado de trabalho pelas mulheres; aumento da distancia
média entre local de trabalho e residéncia; diminuigio dos tradicionais "postos fixos de trabalho”, em
detrimento de profissdes moveis que exigem inimeras deslocacoes.

Nos altimos anos assistimos a uma explosio deste tipo de empresas, as quais visam satisfazer necessidades de

conveniéncia, rapidez e custo.
Encontramos neste segmento 2 tipos de oferta:

* Grandes cadeias standardizadas
> 0 seu aparecimento em Portugal é relativamente recente
> apresentam as maiores taxas de crescimento na restauragio
> oferecem um servigo de qualidade e imagem padronizados
> beneficiam de estruturas centrais de logistica e marketing institucional
> oferecem garantias de cumprimento das diversas regulamentagoes, nomeadamente de higiene e seguranga

> em fase de crescimento em Portugal
* Estabelecimentos individuais

> caracterizam-se pelo excessivo nimero de empresas que compde um mercado altamente fragmentado

> podem ser encontrados em praticamente todas “as esquinas”
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> grande parte destes estabelecimentos nem sempre cumpre as regras minimas de higiene e seguranca
> ndo apresentam nenhum factor de diferenciagio (ndo usufruem de uma decoragio especial, oferta de marca conhecida ou
produto especifico)

> negocios familiares

DIFERENCIADO
Este segmento tem por objectivo a oferta ao consumidor de algo mais do que refei¢des baratas, convenientes
e proximas. Esta diferenciagio pode passar por:

> oferta tematica

> gastronomia especifica

> decoragio

> ambiente acolhedor

> animacio

> atractivos naturais/culturais

Este segmento implica investimentos mais avultados, quer pelo facto de se situar em zonas mais dispendiosas quer
por exigir a colaboragio de profissionais especializados e um maior esfor¢o de adequagio as expectativas dos clientes.
Dado destinar-se aum consumo do segmento médio/alto, permite a aplicagio de margens mais elevadas.

Apesar de ja apresentar em Portugal alguma oferta, este segmento carece, ainda, de potenciais iniciativas.
Surgem como factores criticos de sucesso: a localizagio; a qualificacio do pessoal; a existéncia de estacionamento;
a criatividade e a presenca do proprietdrio do restaurante.

A aposta deve ser em nichos de mercado diferenciados, bem como na qualidade. S6 assim serd possivel garantir

o futuro sucesso.

TOPO DE GAMA

Este segmento contempla estabelecimentos que visam prestar servicos distinguidos por um requinte e qualidade
superiores, destinando-se a um segmento médio/alto.

Apesar de constituir um segmento a apostar, os investimentos exigidos sio elevados e o posicionamento e

sustentabilidade dificeis de alcangar.

HOTELARTA

A hotelaria ¢ um segmento composto por um nimero limitado de grandes cadeias globais que concorrem com
uma base alargada de empresas locais ou regionais.

Em Portugal, o turista recorre aos servigos hoteleiros essencialmente por dois tipos de motivos: sol e praia e

negocios.
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Perspectiva-se que os movimentos de deslocalizacio de sedes de empresas decorrentes da globalizagao e o
crescente aumento do uso de novas tecnologias (videoconferéncia, teleconferéncia, internet, entre outras)
constituam condicionantes ao segmento de negécios.
Na actual conjuntura, as cadeias globais (nacionais ou estrangeiras)ganham preponderancia nestes dois
segmentos. Esta situagio deve-se:

> 4 dimensio e capacidades financeiras destas cadeias

> as relagdes privilegiadas que estabelecem com os operadores

> a elevada notoriedade e imagem, conseguida através da presenca consistente e sustentada que mantém no mercado

> a garantia de elevados padrdes de qualidade

> a estratégias de diversificacio e estratificagdo seguidas afim de oferecer "hotéis para todos os bolsos”

O éxito advém da oferta de um produto posicionado para ir de encontro as expectativas deste tipo de consumidor
(sol/praia e negocios):
> oferecem uma qualidade standardizada, através de uma marca forte, em todas as unidades, localizadas em pontos

estratégicos do pais, proporcionando uma relagio qualidade/prego imbativel devido as economias de escala

Mediante este quadro de acrescida concorréncia, os actores mais pequenos deverdo repensar as suas estratégias
para sobreviver e crescer.
Das tendéncias perspectivadas pela evolugdo do estilo de vida, dos gostos, expectativas e exigéncias dos turistas,
os entrevistados identificaram algumas oportunidades, das quais destacamos as seguintes:
> apostar em nichos de mercado pouco explorados, tais como hotéis de luxo personalizados, hotéis temdticos (religido, saude
e alguns desportos tais como caca, pesca, mergulho, golf, etc.), hotéis inseridos em edificios historicos, hotéis inseridos
em meio ambiente natural ou ristico (aldeias preservadas)
> apostar no turismo interno (cerca de 2 milhdes de portugueses "vio para fora cd dentro”)
> apostar nainternet, de forma a atenuar a dependéncia em relagio as agéncias de viagens/operadores, aumentar as margens
praticadas e posicionar-se neste mercado que constitui base para futuros negocios
> investir em servigos complementares, tais como apoio a feiras e congressos, desportos, centros de apoio a negicios, entre
outros

> apostar na qualidade do servico e em tratamento personalizado

TURISMO DE HABITACAO

Este segmento representa um nicho de mercado importante para a valorizagio da actividade do turismo
portugués, apostando na requalificagio do patriménio e valorizagdo da oferta turistica portuguesa.

Esta requalificagio permite nomeadamente:

> reduzir a elevada concentragio geogrifica da actividade turistica em Portugal
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> proporcionar um servigo de maior valor acrescentado integrado no meio ambiente

> assegurar um desenvolvimento da economia turistica

Esta oferta surgiu da combinagio de dois factores:
1. Oportunidade de valorizagio do vasto patrimonio arquitectonico, paisagistico e cultural, bem como do restauro de
edificios, através de financiamentos comunitérios disponiveis para o efeito
2. Crescente procura de uma oferta turistica que proporcione um ambiente familiar, personalizado, auténtico, associado a

elevados niveis de qualidade

Actualmente, existem cerca de 212 estabelecimentos registados.
Factores como o nimero de empresas existentes, os recursos ainda nio explorados do patriménio portugués e a
crescente procura deste tipo de oferta, torna esta actividade atractiva para potenciais investidores.
Para garantir o sucesso do investimento, o promotor devera ter em consideragio os seguintes factores:
>venda de sonhos: a qualidade do servigo é importante e a autenticidade deve ser privilegiada
> ¢ crucial fazer a ligagdo da envolvente com o alojamento
> o tipo de edificio
> alocalizagdo
> complementar a oferta com animagdo (interna ou externa), desde a pesca, caga, golfe, simples passeios a pé, a cavalo,
ténis, natacdo
> praticar precos adequados
> dispor de piscina

> a casa pode estar preparada para servir refeigdes a pedido dos seus clientes

AGENCIAS DE VIAGENS

Esta é uma das actividades que vive momentos mais conturbados, sofrendo pressdes a montante devido as
estratégias de verticalizacio dos operadores e a jusante devido a revolucio tecnolégica.

O processo de desintermediacdo a que o comércio electronico conduz, coloca a questdo: qual o papel das
agéncias de viagens tradicionais? O turismo ¢ uma das actividades que mais rapidamente se integra na dinamica
danova economia, assente nas tecnologias de informagdo e comunicagio, como a divulgagio e comercializagio
dos seus produtos pela internet, onde assumiu desde logo posicdo destacada.

Nos operadores, encontra-se um elevado grau de concentragio, que conduziu a um poderio negocial elevado
e que lhes possibilitou o desenvolvimento de estratégias de verticalizagio a montante (companhias aéreas) e
ajusante (hotéis).

Pode concluir-se que este segmento ird passar por um periodo de restruturagio e concentragio nos préximos

anos. A médio prazo, o papel das agéncias de viagens devera ser reequacionado.
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Para sobreviver e crescer no mercado, as agéncias deverdo apostar:
> em nichos de mercado ou especializacoes: empresas, mergulho, desporto, entre outros
>no desenvolvimento de parcerias e associagdes com outras agéncias a fim de ganhar dimensio, capacidade negocial e

standardizar a sua imagem

Um conselho dos entrevistados: se pretende investir nesta actividade do turismo ou reposicionar a sua empresa
tenha em atencio os seguintes factores:

> é fulcral a presenga da sua empresa na internet, domiciliada em apontador global

> a oferta deve ser complementada com eventos e entretenimento

> desenvolver parcerias por forma a ganhar dimensio e ter a possibilidade de aceder aos sistemas globais de reservas

> numa fase prévia ao investimento, recolher indicadores de mercado, por forma a sustentar as suas projecgdes de vendas

> a qualidade do servigo e o tratamento personalizado sio factores fundamentais para a fidelizagdo dos clientes

> em qualquer segmento em que se encontre ou em que espera vir a operar, deve procurar oferecer um ambiente capaz de

criar encantamento

ANIMACAO

Este ¢ 0 segmento do turismo em que a oferta portuguesa se encontra mais carenciada. Por outro lado, as
estratégias de requalificacdo da actividade do turismo terdo de passar por dotar esta industria de infra-
-estruturas e equipamentos que acrescentem valor.

Esta drea apresenta inimeras oportunidades de negocio e investimento.

Todos os actores entrevistados alertaram para a forte necessidade de desenvolver actividades de animagio, em
todo o pais, apontando, nomeadamente, a caréncia de parques tematicos, centros multiusos, "negécios com

imaginagio”.
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ESTRUTURA INDICATIVA

s leitores externos (financiadores) apreciam o esfor(;o
que esteja implicito para lhes facilitar a tarefa de ana-
lise e consulta do estudo. Para que o plano de negécio
seja facil de seguir, o indice deve ser pormenorizado.
Recomendamos tenha em atencdo as seguintes regras
para a apresentacdo do indice:
> Nio se limite a apresentar os titulos das sec¢des principais,
insira também as subsecgdes e, no caso de ser relevante, os pontos que as integram
> Inclua em cada um dos pontos a respectiva pagina

> Escolha uma apresentagio simples e de ficil leitura

A estrutura de base e as instrugdes que se seguem devem ser entendidas
como sugestoes e nio como regras rigidas. Segundo os objectivos do negécio
a desenvolver, devera dar-se maior ou menor énfase a alguns tépicos do plano
de negocio. Alguns dos factores que podem justificar as referidas alteragdes
aestrutura do plano sio, nomeadamente, o enquadramento de empresas em
fase de arranque, o serem intermedidrias, o terem produtos inovadores.

Adapte a estrutura geral ao seu negécio especifico.
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RESUMO EXEGCUTIVO

m plano de negocio inicia-se com um sumdrio executivo, na
medida em que este constitui um resumo do seu contetdo,
fornecendo, em poucas linhas, a ideia clara do que o promotor
deseja fazer, como, quanto custa e quais as suas vantagens.
O sumdrio executivo é o primeiro e, muitas vezes, o tinico
capitulo lido pelo potencial financiador. A atitude do
financiador quando analisa um plano de negocio ¢ o de
“desconfianga”, devendo ser conquistado no primeiro contacto, caso contrario,
dificilmente lhe interessard o restante documento. Por outro lado, nio
podemos esquecer que o tempo é um recurso escasso, devendo o sumario
executivo ser curto, sucinto, bastante claro e persuasivo.
Sendo a secgdo mais importante do plano de negécio, deve ser a tltima a ser
escrita. S6 apos uma andlise do documento integral é possivel resumir numa
ou duas paginas as mensagens mais fortes do plano.
Os pontos a abordar no sumario executivo de um plano de negécio sao os seguintes:
> Descrigdo do negocio
> Objectivos e metas
> Meios e financiamentos necessirios
> Elementos de diferenciagio em relagio a outros projectos que apontam para o
sucesso deste

> Rentabilidade perspectivada



OBJECTIVOS DO PLANO DE NEGOCIOS
mrernos: Planear e comunicar o futuro

exrernos: Encontrar potenciais financiadores

r L ESTrurura J 2

RESUIMO EXECUTIVO
Eo “cartdo de visita” do plano de negocios. Deve resumir os pontos mais inportantes
A
N
APresenTacao ba emeresa ANALIsSe exTerna APTesenTacao Do necocIo
Apresentagio dos promotores Fornece os elementos O que pretende? >
e dos seus objectivos que sustentam a estratégia Como, quando e onde?
¢ 0 projecto apresentado Quais os resultados?
J
| J/

A

J > Nao esquecer que um plano de negocio so tem sentido

( I M P ORTANTE se as diversas secgdes se encontrarem interligadas

/-L > Perceber aforma como cada secgdo responde ao objectivo do plano

J

1 Necociar € enconTrar INTEresses € vanTacens comuns T

OBJECTIVO h
Existem intmeros investidores Cativar a atengdo e interesse do financiador Néo tem tempo; Procura projectos rentaveis
com necessidades de financiamento Assume uma postura de desconfianga
"4 N A
N
> A carta de apresentagdo do seu plano ¢ o sumario executivo
> Amaior parte das vezes ¢ o tinico capitulo lido
( LEMBIre€e-s€ Que > Esta é a sua oportunidade para cativar o financiador
> Promotor e financiador procuram um objectivo comum: empresas
com rentabilidade sustentada
J
\. J/
« J
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APRESENTACAO
DA EMPRESA

ma vez elaborado o “cartdo de visita” do seu plano de

negocio, € necessario proceder a apresentacio da

empresa e dos promotores. O objectivo deste capitulo

¢ fornecer:

>0 quadro legal relativo ao tipo de empresa que se encontra
em questdo

> os factos historicos mais relevantes da sua actividade

> o curriculum dos promotores

> arazdo de ser da organizacio

> IDENTIFICA(;AO DA EMPRESA
Aidentificagdo da empresa deve incluir informacées genéricas, como a
designacio social, a Classificagio de Actividade Econémica, a data de
constituigdo, o objecto social, o capital social e a sua distribuigao, as principais

actividades, gerentes e responsaveis por areas funcionais.

> PROMOTORES DO PROJECTO
Muitas pessoas anseiam criar o seu proprio negocio com o objectivo de se
autonomizar, i.e., de trabalhar de acordo com os seus gostos e preferéncias

e tornarem-se financeiramente independentes.
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No entanto, a maioria dos promotores enfrenta inicialmente a barreira da angariacio de financiadores que

possibilitem a concretizagio do projecto.

I
ord9f01d

( mvestipores > BOa EQUIPA < IvesTIDOTeS |

PTOJECTO
ﬁ CJ

Para captar a atencio e convencer os financiadores é necessrio apresentar um projecto estruturado, sélido e
sustentavel. Mas, um bom projecto nio ¢ suficiente. Apresentar um negdcio a potenciais investidores significa
também “vender-se a si proprio”.

As ideias s por si ndo garantem o éxito, pois um bom gestor pode fazer resultar uma ideia menos boa, enquanto
que um mau gestor pode arruinar uma ideia genial.

Assim, é fundamental fornecer elementos que comprovem a idoneidade e capacidade do promotor para
prosseguir com o negécio, nomeadamente em termos de histérico pessoal (experiéncia, capacidade profissional,
contactos ou capacidade de os angariar), perfil psicologico (capacidade de gerir pessoas, forma de encarar e
resolver problemas, ultrapassar dificuldades, assumir riscos) e envolvente sociologica.

Para ganhar a confianca do financiador deverd, entdo, preparar os seguintes elementos:

> 1. HISTORIA PESSOAL

2
r L HISTOITA PESSOAL J N
Curriculum Vitae v Indicagao de contactos A4 Eventuais artigos

que podem de imprensa
Apresentagio dos principais vir a ser potenciais parceiros
éxitos profissionais ou facilitadores de negécio N Eventuais cartas de referéncia
(& J/
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> 2. PERFIL PSICOLOGICO

L PEI'FIL PSICOLOGICO J

A4

( AUuTOCONFIanga

Ter consciéncia do seu valor

( AUTOMOTIVAcao

Poder buscar realizagio pessoal

( comunicacao

Capacidade de transmitir e expressar ideias

( CriaTivibpabe

Capacidade de buscar solugoes

FLEXIBILIDADE

Capacidade para compreender novas situagdes

INICIaTiva

Capacidade para agir

INnTecribpabe

Qualidade do cardcter

LID€ranca

Capacidade para mobilizar pessoas

NecocIacao

Capacidade para fazer acordos cooperativos

PErseveranca

Capacidade para manter-se firme e constante

convencrmenTo

(Capacidade de transmitir e expressar ideias

PLaneamenTo Capacidade para organizar as actividades

REL. INTETPESSOAL Habilidade de conviver e interagir adequadamente

SENSIBILIDADE

VIVIVIVIVIVIVIEV IV IV IV vV Y
PGPS PSP PSP PS PSP P PS PSPS PS

NN
/L WA D/ W WA D W W D W, N N N

Capacidade para perceber e identificar variagdes

> 3. ENVOLVENTE SOCIOLOGICA

A envolvente sociologica é muitas vezes desdenhada pelo promotor. Este critério deveria ser ponderado numa
fase prévia a da tomada de qualquer decisdo de investimento. O promotor deve tomar consciéncia dos riscos
que ird assumir, das consequéncias que poderdo advir do projecto nio correr conforme planeado e das suas
responsabilidades actuais (familiares, financeiras).

Na realidade, ser patrdo implica estar exposto a constantes mudangcas, assumir responsabilidades e sofrer
pressoes da sociedade, dos orgios governamentais, dos outros accionistas e dos empregados. A dedicagdo ao
trabalho aumenta significativamente, pois muitas vezes trabalham-se mais horas por dia, sem salario fixo

garantido no final do més e sem férias integrais.
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> HISTORIAL

O historial da empresa descreve os eventos mais marcantes, incluindo também recortes de noticias sobre a empresa,
catalogos e folhetos promocionais, brochuras, copias de publicidade, mailings e eventuais reportagens
fotograficas.
No caso de uma empresa nova, evidencie algumas das razoes que o levaram a querer comecar com este negocio
especifico.
Os eventos considerados mais importantes prendem-se com os seguintes pontos:

> circunstancias de criagio e fundadores

> alteragdes ao capital social, ao niimero, identidade e participagio dos sécios

> aquisi¢do ou venda de participadas

> alteragdes na organica e no estilo de gestao

> alteragdes no ambito de actividades e mercados alvo, nas bases de competitividade, na localizagio das instalacdes, etc.

> MISSAO E OBJECTIVOS
A declaragdo de missio traduz os ideais e orientagdes globais da empresa para o futuro, bem como o grau e tipo
de aptiddes necessdrios para que atinja e mantenha uma posicao competitiva sustentavel. A principal pedra
de toque na declaragao da missio é a contraposico entre o ambito das actividades actuais e 0 ambito desejado
de actividades futuras.
A declaragio da missio é tio importante pelo que inclui como pelo que exclui. Assim procuraremos fornecer
alguns passos essenciais para expor a sua missio.

Missdo — Ferramenta de comunicagio interna e externa

1 comunica 1 DIFunbne 1 EVIDENCIA T

aforma como os TCSP()HSé\’CiS o espirit() da empresa a forma como a empresa
pela gestao concebem por todos o0s seus membros expressa e poe em pratica
os limites do seu negocio ¢ congrega esforgos para a prossecucio 0s seus propositos
dos objectivos gerais
(& J

Uma empresa tem sempre associada uma missio, no entanto, esta pode encontrar-se ou nio formalizada. No
segundo caso, siga as instrugdes abaixo; no primeiro, verifique se a sua estratégia se alterou e, se mediante estas
instrucoes, pode melhorar a declaragio da sua missio.

Defina a sua missdo com base num brainstorming, afim de conciliar opinides de duas ou mais pessoas

responsaveis pela gestio numa defini¢do anica. A identificacio dos pontos de desacordo e o debate dos
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componentes principais da declaragio de missdo, permite chegar a um consenso quanto ao negécio desejado
e aos principais desafios futuros. Assim, numa primeira fase coloque em discussio as seguintes questoes
fundamentais a defini¢do da missdo: Qual é 0 nosso negocio? Quem ¢é o nosso cliente? Qual o valor esperado
pelo cliente? Qual deveria ser 0 nosso negocio? Qual serd o nosso negécio?
Para responder a estas questoes tenha em consideracio os seguintes elementos:
> 0 historial de objectivos
> as politicas seguidas e os progressos obtidos: note que as actuais politicas podem deixar de fazer sentido quando se opta
por uma nova orientagio no mercado
> as preferéncias e objectivos dos actuais dirigentes e proprietarios relativamente ao negocio perspectivado: na medida em
que podem alterar integralmente a missao até entao prosseguida
> a envolvente de mercado
> 0s recursos da empresa, pois uma missio pode nio ser acessivel a todas as empresas

> as vantagens competitivas

Formalize a missdo de acordo com os seguintes pontos:
> as perspectivas dos dirigentes quanto aos objectivos gerais, o tipo de produto/ servigo actualmente oferecido e perspectivado
no futuro
> 0s mercados a que se dirige e a que aspira vir a dirigir-se, definidos tanto funcional como demogrifica e geograficamente
> a forma como perspectivam a evolugdo dos recursos que possuem e da configuragio da organizagio, afim da missio nio constituir
uma declaragio sem fundamento
> as competéncia distintivas, valores e politicas de actua¢ido que determinam a sua aceitagio nos mercados e perspectivas

de desenvolvimento

Nio se esqueca...
> A missio deve proporcionar uma orientacio de longo prazo. Interessara integrar na declaragio de missdo os aspectos
comuns aos objectivos actuais e futuros e as grandes linhas definidoras do modo de passagem de uma para outra, ao longo
do futuro préximo
> Nesta declaragio, deve ser perceptivel a forte influéncia de factores, como as expectativas das pessoas com interesse na

organizacio e o contexto cultural em que se insere a empresa
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ANALISE EXTERNA

s elementos ja apresentados ditaram a sorte do promotor.
Estard ainda o financiador interessado na sua proposta?
Em caso afirmativo, serd importante prosseguir com a
descricio dos elementos que condicionario a evolugao do
negocio e que sustentardo os dados apresentados.
Uma empresa ndo actua de forma isolada no mercado.
Nio faz sentido avalid-la sem analisar os factores
externos que condicionam a sua actividade. Toda a estratégia da empresa
devera ter em conta as conclusdes da andlise a envolvente externa para

melhor responder ao mercado e adaptar-se as forgas exteriores.

A analise externa divide-se em dois grandes grupos:
> MACRO-ENVOLVENTE
> 0 meio envolvente contextual, comum a todas as organizagdes
> A anélise contempla uma avaliagdo do clima econdmico, politico, tecnoldgico,
ambiental, socio-cultural e demogrifico
> MICRO-ENVOLVENTE
> Posteriormente, serd analisado o meio envolvente que mais directamente influencia
aactividade da empresa
> Assim, o objectivo serd caracterizar o ambiente competitivo e simultaneamente

apurar o grau de atractividade da actividade prevista



Uma vez efectuadas as anélises ao meio envolvente externo, bem como as condicdes de atractividade da
actividade do turismo e sua estrutura, devem ser identificados os factores criticos de sucesso, bem como as
oportunidades e ameacas potenciais, para garantir uma adequacgdo correcta entre os requisitos do mercado e as
capacidades de gestdo da empresa.

O analista tera tendéncia em pressupor que os dados apresentados sdo optimistas, a nio ser que devidamente
justificados. Assim, ao contririo da maior parte do plano que requer a reflexdo e andlise de aspectos internos
do negdcio, esta é uma secgdo que obriga a pesquisa de informacio exterior. Por exemplo, levantamento dos
clientes actuais e potenciais, recolha de informagoes sobre concorrentes, leitura de artigos de revistas e jornais
ou entrevistas com actores particularmente conhecedores desta industria.

Esta sec¢do fornecera uma perspectiva completa do enquadramento do negocio.

- L MacCro envorvenTte ) ~
ECONOMICO POLITICO-LEGAL
L MICTO €ENvVoLvenTe J
=
S \Vg \Vg , \Vg =
= Fornecenores EmMPresa INTErmenIarios cLienTes s
% ( > JAN > VAN > AN ) %
e INFLUENCIaDores =
DEMOGTAFICO SOCIO-CULTUrAL
|\ J
\"4
Amea(;as € oOPOorTuninpanes

FAaCTOT'E€S CTITICOS DE SUCESSO

> ANALISE DA MACRO-ENVOLVENTE
[ importante deter um amplo conhecimento das oportunidades e constrangimentos associados 2 envolvente
e ao mercado em que pretendemos actuar, dado que as tendéncias e perspectivas de evolucio das varidveis macro-
-economicas afectardo o futuro da nossa empresa.
As mudangas sociais, econémicas e tecnolégicas que transformaram as nossas sociedades contribuiram para
o desenvolvimento da actividade turistica.
Nesta seccio pretende-se avaliar o clima econémico, politico-legal, demogréﬁco, tecnologico, ambiental e
socio-cultural prevalecente nos locais onde a empresa funciona, actua e obtém recursos.
E frequente nio prestar a atengdo devida a anlise macro envolvente. Nio se pretende que apresente os indimeros

factores macro, mas que procure identificar os mais relevantes, bem como os efeitos dos mesmos no negcio.
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FACTORES DEMOGRAFICOS
O primeiro factor que deve ser analisado por um potencial investidor na drea do turismo ¢ a populagio, a qual cons-
titui o mercado alvo. Algumas das mais recentes tendéncias observadas na nossa sociedade apontam para:

> o crescimento da populagdo mundial, principalmente nos paises mais pobres

> a queda da natalidade e o envelhecimento da populagdo nos paises ricos

> os consequentes fluxos migratorios

> a alteragdo radical das estruturas familiares, a urbanizagio

Aspectos a analisar no ambiente demografico:
> a dimensdo e estrutura etaria da populacio
> taxa de natalidade, mortalidade e matrimonio
> estruturas familiares, étnicas e religiosas
> nivel de instrugio

> avaliagiio da dispersido geografica e dos fluxos migratérios

FACTORES SOCIO-CULTURAIS
Asociedade em que vivemos perfila as crengas basicas, os valores e as normas sociais pelas quais nos regemos.
Cada cidadao molda-se, inconscientemente, a sociedade em que vive, o que condiciona a relagio consigo
mesmo, com a sociedade, com a natureza e o universo. Perceber o ambiente sécio-cultural em que pretende
actuar é condi¢do essencial para sobreviver no mercado.
Nao obstante a coexisténcia de sociedades com culturas distintas, se nio mesmo antagonicas, vive-se actualmente
uma crescente uniformizagio dos estilos de vida. Outra tendéncia a lembrar serd a crescente onda de consumismo
e satisfagdo imediata, nas sociedades onde as necessidades basicas ja foram preenchidas.
Alguns factores a analisar sio:

> Niveis de rendimento

> Mobilidade na piramide social

> Padrdes de consumo

> Mudangas no estilo de vida

> Atitudes relativamente ao trabalho e lazer

> Movimentos de defesa do consumidor

> Movimentos ambientalistas

> Movimentos de defesa das minorias
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FACTORES ECONOMICOS
Aflexibilizagio e liberalizagdo dos mercados, a nivel interno e nas relagdes com o exterior, imprimem um dinamismo
jamais vivido nas economias. As proprias exigéncias dos mercados desenvolvidos e o maior grau de sofisticagio
dos agentes economicos torna as analises econdmicas essenciais.
Entre as for¢as economicas mais relevantes encontram-se o progressivo impacto da globalizagio da economia
na acrescida concorréncia internacional, na deslocalizagdo para paises ou destinos emergentes.
Os principais aspectos a analisar no ambiente econémico sio:

> Produto interno bruto

> Conjuntura

> Taxas de juro

> Liquidez da economia

> Inflagio

> Desemprego

> Rendimento disponivel

> Investimento

> Custo da mio de obra

FACTORES POLITICO-LEGATIS
As evolugdes no ambiente politico-legal afectam directamente a empresa, introduzindo:
> ameagas: por exemplo, restri¢des a publicidade

> oportunidades: por exemplo, a privatiza¢io de um servigo publico

Algumas das mais recentes tendéncias observadas na sociedade apontam para uma desregulacio progressiva
e uma menor intervencio do Estado, contrabalangada pelo desenvolvimento de normas e legislagdo provenientes
da Unido Europeia.
Factores Politico-legais a analisar:

> Legislagdo concorrencial

> Legislagdo de protecgdo do ambiente

> Politica fiscal

> Regulamentagdo do comércio internacional

> Legislagao do trabalho

> Estabilidade politica

> Politica economica do governo

> Programas de apoio as empresas

> Regulamentacio e politica das autarquias: horarios de abertura, construgio de mercados, politica de investimento
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FACTORES AMBIENTATIS
Assiste-se a um percurso acelerado e acidentado da humanidade e do meio que a suporta, o que conduz a
crescente preocupacdo com questdes ambientais.
A concentracio e mobilidade das pessoas determina problemas de ordem ambiental e de preservacio da
natureza. O turismo, como fenémeno que desloca importantes massas humanas, deve ser correctamente
equacionado.
A actividade empresarial no turismo encontra-se dependente de um territorio preservado. O desequilibrio entre
a exploragdo dos potenciais e a preservagio de uma regido pode ter implicagoes nefastas nos negocios, se nio
houver o respeito pela natureza. Actualmente, presenciamos a multiplicagio de movimentos de defesa da
natureza, bem como o crescimento da procura de locais preservados. Assim, objectivos de curto prazo colocam
em questdo a atractividade da regido em que se opera, bem como a continuidade do negécio, a médio e longo
prazos.
Analise as condicionantes legais e sociais, no que se refere:

> a preservagdo do ambiente

> a escassez das matérias primas

> ao aumento do custos de energia

> ao aumento dos niveis de contaminagio

FACTORES TECNOLOGICOS
As necessidades do nosso tempo exigem novas formas de actuagio que sejam compativeis com a era do
conhecimento, informacio, globalizagio e novas tecnologias, em que a ambiguidade, complexidade e incerteza
se manifestam de forma crescente. Os habitos e costumes evoluem em fungio da revolugio tecnologica. Uma
nova tecnologia pode criar, desenvolver e/ou anular um mercado.
Factores a analisar:

> novas descobertas e desenvolvimentos

> velocidade de transferéncia tecnologica

> taxas de obsolescéncia

> politicas de qualidade

> certificagdes de qualidade

> apoios a investigacdo

> esforgo governamental e das empresas para o desenvolvimento tecnologico

> ANALISE DA MICRO-ENVOLVENTE
Apés uma anilise macro envolvente surge a necessidade de caracterizar o ambiente competitivo em que a

empresa opera. A descri¢io do mercado na sua evolugio recente e, fundamentalmente, nas suas perspectivas

41 plano de Negicios > ANALISE EXTERNA



de desenvolvimento futuro, constitui uma das secgdes mais importantes para conferir credibilidade a um
plano de negécio. Nesta secgio, devemos demonstrar que a actividade do turismo em que operamos é atractiva
e as perspectivas apresentadas do volume de negécios sio realistas.
Os principais elementos que integram o ambiente competitivo de qualquer empresa sio:
> Clientes: os consumidores actuais e potenciais dos bens e servigos oferecidos pela actividade turistica
> Concorrentes: os competidores actuais e potenciais, bem como os produtos substitutos que satisfazem as mesmas
necessidades de mercado

> Fornecedores: agentes econdmicos que prestam servicos ou vendem produtos necessarios ao desenvolvimento da actividade

Nesta seccdo, propomos a utilizagio do modelo das 5 forcas de Porter. Este modelo permite apurar a rentabilidade
estrutural dos sectores e, consequentemente, medir a sua atractividade. De acordo com as regras da sua

aplicagio, a atractividade, a longo prazo, de uma industria resulta da ac¢do conjunta de cinco factores:

> 1. PODER NEGOCIAL DOS CLIENTES
quanto maior a capacidade dos clientes para influenciar os termos em que os produtos ou servigos sio adquiridos,

maior o poder negocial dos mesmos e menor a rentabilidade estrutural do negocio

> 2. RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES
quanto mais intensa for a competicio entre as empresas a operar no sector, menor a rentabilidade estrutural

do negocio

> 3. POTENCIAL DE NOVAS ENTRADAS
quanto maior for a possibilidade de novas empresas passarem a competir no sector, menor serd a rentabilidade

estrutural do negdcio

> 4. PRESSAO DE PRODUTOS SUBSTITUTOS
quanto maior for o nimero de bens ou servigos alternativos i satisfagio das mesmas necessidades, maior seré

apressao dos produtos/servicos substitutos e, consequentemente, menor arentabilidade estrutural do negécio
> 5. PODER NEGOCIAL DOS FORNECEDORES

quanto maior for a capacidade dos fornecedores para influenciar os termos em que os produtos ou servigos sio

vendidos, maior o poder negocial dos mesmos e menor a rentabilidade estrutural do negécio
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MODELO DAS CINCO FORCAS DE PORTER

DE NOVas enTranas
)(

( POTENcIaL

RIVALIDADE L
( PODET NEGOCTAL enitre PODET NEGOCTAL )

DOS FOrnecenores concorrentTes DOS CLIENTES
dcTuals
)(
( PIressao DE PronpuTos
SUBSTITUTOS
\ > g J
N

> A anlise nio deve ser estética, deve prever a configuragio das cinco forgas no futuro

( I MPORTANTE /1 > Aaplicagio deste modelo deve ser efectuada no segmento ou nicho de mercado

em que operamos e ndo no sector geral em que se integra a nossa empresa

Fonrte:PorTER, MicHAEL E. (1980) CoMPETITIVE STRATEGY, Nova lorQuE: THE FREE PRESS, P. 4
Nas pdginas seguintes fornecemos os elementos necessirios a construgio deste modelo.

PODER DOS CLIENTES

Os clientes podem afectar a atractividade de um sector, nomeadamente, através da imposigdo de pregos de
compra, de prazos de pagamento ou caracteristicas do produto/servigo. Por exemplo, os hipermercados detém
um elevado poder negocial sobre os seus fornecedores, o qual se traduz na imposi¢do de baixos precos de
aquisi¢do, prazos de pagamento dilatados, entregas atempadas e frequentes. Esta situagio tem contribuido
para a deterioracgio da situagio econdmico-financeira de muitos produtores menos eficientes.

Para responder ao objectivo do modelo de Porter, em geral, e desta secgdo, em particular, deve estruturar a andlise

desta forga de acordo com trés pontos chave:

> 1. CARACTERIZAGAO E SEGMENTACAO DO MERCADO
> Tal como ja foi referido, este modelo deve ser aplicado ao(s) segmento(s) em que operamos, sendo necessdrio proceder a
determinagio do(s) mesmo(s)
> A segmentacio consiste em classificar o mercado total de um produto ou servigo em subconjuntos homogéneos de clientes,

em que cada subconjunto constitui um segmento
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> A segmentagdo é crucial na avaliagio que o empresario faz do mercado e das estratégias que define para
nele actuar. Ao dividirmos o mercado é mais facil quantifica-lo e orientar de forma eficaz as estraté-
gias de marketing miz. Assim, um segmento de mercado deve ser “trabalhavel”, quantificado e per-

mitir caracterizar eficazmente o publico alvo

A caracterizagio dos segmentos identificados deve ser efectuada de acordo com os factores relevantes para o
mercado em causa, sendo os mais usuais apontados de seguida:
> Caracteristicas do pablico-alvo: idade, sexo, raga, religido, dimensio do agregado familiar, localizagdo, grau de concentra-
¢io e verticalizagdo, estrato social, nivel de rendimento, estilo de vida, nacionalidade
> Caracteristicas da compra ou utilizagio: dimensio da compra, lealdade & marca, custos de mudanga, finalidade de uso,
comportamento de compra, grau de implicagio da compra no poder aquisitivo, critérios de escolha, disponibilidade de
fornecedores alternativos, entre outros
> Necessidades e preferéncias: desejos, referéncias sociais, percepgdes e preferéncias de pregos, marcas, qualidade,

entre outras

> 2. AVALIACAO DO MERCADO
As estratégias de mercado serdo direccionadas ao segmento em que actuamos. Assim, estes devem ser
caracterizados qualitativa e quantitativamente. Se nio tiver ideia da dimenséo e potencial de crescimento
do(s) segmento(s) alvo(s), entdo as vendas apresentadas nio tém uma base solida. Identifique, nesta fase,
quais dos segmentos atras identificados constituem o seu mercado- alvo. Relativamente a estes, enriqueca a
caracteriza¢do dos mesmos com:

> a sua quantificagio

> a previsio da taxa de crescimento

> a previsio de alteracdes esperadas no que respeita a sua estrutura

> a identificagio das varidveis preponderantes para a decisio de compra

> 3. ANALISE DO PODER NEGOCIAL DOS CLIENTES
Neste momento, tem todas as informagdes necessarias para aferir o poder negocial dos clientes do sector em
que actua. Efectue esta andlise apenas para os segmentos alvo.
A atractividade do sector tenderd a ser menor, quanto maior tende a ser o poder negocial dos clientes, situagio
que ocorre quando:

> A'inddstria cliente é¢ dominada por poucas empresas

> Os produtos/servigos adquiridos tém um peso elevado nas compras totais da industria cliente

> Os produtos/ servigos adquiridos sio indiferenciados

> Os clientes estio em condigdes de integrar verticalmente a montante
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O modelo de Porter permitir-lhe-a detectar oportunidades de desenvolvimento de novos produtos, de introdugo
de novas caracteristicas nos produtos existentes, de mudangas de preco, de alteragdo de canais de distribuicio,
de alteragdo de canais de comunicagio ou de qualquer outro elemento do marketing miz, em suma, definir

estratégias orientadas para o segmento em que actua.

RIVALIDADE CONCORRENCIAL
Compreender os clientes jd ndo ¢ suficiente. A globalizagio, tem sido responsavel pela intensificagio da
concorréncia, tanto a nivel nacional como internacional. A concorréncia duma empresa é constituida pelo
conjunto de actores que satisfazem os mesmos clientes e as mesmas necessidades através de ofertas
semelhantes.
Arecolha e tratamento de informacoes sobre os concorrentes tem trés objectivos:

> estabelecer, no curto prazo, uma comparacio sistemética dos principais indicadores comuns de desempenho econémico,

como as vendas, os custos e os resultados
> aumentar, a médio prazo, o grau de fiabilidade das previsdes sobre o comportamento futuro dos concorrentes
> antecipar futuros movimentos e reacgdes do tecido concorrencial afim de re-adequar o posicionamento estratégico,

aproveitando as limitagdes e/ou evitando os pontos fortes da concorréncia

No modelo de Porter, o estudo da concorréncia é completado com a analise dos produtos substitutos e das
barreiras a entrada.
Para apurar o impacto do poder negocial dos concorrentes na rentabilidade estrutural da actividade do turismo,

esta secgdo deverd dividir-se em dois grandes pontos:

> 1. CARACTERIZAGAO DA CONCORRENCIA
A caracterizagdo da concorréncia deve contemplar os seguintes pontos:
> Descrigio geral da estrutura do tecido concorrencial: Consiste na caracterizagao global do sector no que concerne ao
nimero de concorrentes existentes, a estrutura existente (i.e., € fragmentada, dominada por poucos participantes) e tipo
de segmentos em que operam
> Identificagiio e caracterizagio dos principais concorrentes: Identifique os principais concorrentes; procure caracteriza-los
de acordo com os seguintes factores: a dimensdo e o desempenho histérico (anélise dos indicadores), a posigio e o impeto

estratégico, os objectivos e mercados-alvo, os pontos fortes e fracos e os modelos de reacgio da concorréncia

> 2. ANALISE DA RIVALIDADE CONCORRENCIAL
Para analisar a rivalidade concorrencial niio é suficiente a monitorizagio do comportamento dos actuais
concorrentes. ! importante tentar prever a concorréncia potencial. Quando se sabe de antemio quando e

como novas empresas tencionam entrar no sector, torna-se mais facil erigir barreiras a sua entrada.
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Arivalidade entre os concorrentes é mais intensa quando:
> Existe um elevado nimero de concorrentes ou todos tém dimensdes semelhantes
> O crescimento de mercado é reduzido
> Os custos fixos sio elevados
> Os produtos/servigos sdo indiferenciados e os custos de mudanga sio reduzidos

> Existe tendéncia para a concentragdo do sector

AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS
A anilise da concorréncia deve ser entendida num sentido lato, por forma a obter uma perspectiva
alargada da dinamica competitiva do mercado. As empresas devem, também, estar atentas aos concorrentes
latentes que podem oferecer ao mercado novos produtos ou novas formas de satisfazer as mesmas
necessidades.
Assim, e como ja foi referido, a analise dos produtos substitutos que concorrem a satisfagio das mesmas
necessidades, constitui um complemento a andlise concorrencial.
O objectivo desta anélise é saber em que medida os actuais e potenciais substitutos podem influenciar o prego,
tornar o produto oferecido obsoleto, alterar o valor percebido do produto da empresa ou ser complementar de
outros produtos.
Arentabilidade estrutural do sector serd afectada quanto maior for o niimero de produtos ou servigos alternativos
para a satisfagdo das mesmas necessidades.
Numa primeira fase, procure caracterizar a concorréncia num sentido lato. O objectivo é identificar os produtos
substitutos actuais e potenciais, por forma a poder planear a sua estratégia de actuagdo. Deve ter em consideragio
que a substitui¢io pode ser integral, caso em que o seu produto se torna obsoleto, ou parcial, caso em que um
produto serve de substituto em situacoes especiais.
Avalie o grau de pressio dos produtos substitutos. Este ¢ geralmente maior:

> quanto maior o namero de produtos que competem pela satisfagio da mesma necessidade

> quando existe uma forte probabilidade do produto substituto tornar o nosso produto supérfluo

> se o crescimento do mercado for reduzido

> se 0s custos de mudanca forem reduzidos

POTENCIAL DE NOVAS ENTRADAS/BARREIRAS A ENTRADA
Como ja foi referido, ndo basta a anélise dos concorrentes actuais ¢ necessario tentar prever a concorréncia
potencial, na medida em que a entrada de novos concorrentes:

> tem impacto na rentabilidade estrutural do sector

> influencia as estratégias a definir pela empresa
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O potencial de novas entradas depende do nivel das barreiras a entrada e da expectativa de retaliagio por parte
das empresas existentes.
A entrada de novos concorrentes pode reduzir a rentabilidade de um negécio, nos casos em que o aumento da
oferta provoca guerras de prego e, consequente, o aumento de rivalidade pela conquista de quota de mercado.
Algumas das fontes que constituem barreiras a entradas sio:

> as economias de escala

> a diferenciacio do produto

> a envergadura do investimento inicial

> alegislagdo, regulamentos e incentivos governamentais

>0 acesso a canais de distribuicio

> as perspectivas de retaliacdo

> as vantagens de custo independentes da dimenséo

PODER DOS FORNECEDORES

Para obter o quadro global do ambiente competitivo, de acordo com o modelo de Porter, temos ainda de
perceber o tipo de influéncia exercida pelos fornecedores no nosso negocio. Esta pode ser significativa, como
o demonstrou, na historia recente, o petréleo e o impacto das flutuacdes do seu prego na economia mundial.
Factores como prego, condigdes de pagamento, condigdes de entrega, qualidade do produto ou servigo oferecido,
tipo de relacdes estabelecidas, escassez de matérias-primas podem constituir vantagens competitivas de
uma empresa.

Na apresentagio desta secgio, proceda as seguintes analises:

> 1. CABACTERIZA(;AO DOS FORNECEDORES

Analise a totalidade dos recursos necessarios a actividade da empresa, pois ¢ importante manter uma perspectiva
alargada dos mercados a montante da industria. Deste modo, inclua nesta caracterizagio nao s6 fornecedores
de produtos, mas também de inputs financeiros, tecnologicos e humanos, cujo poder negocial pode ser
bastante elevado.

Uma vez divididos, de acordo com o tipo de input, procure caracterizar cada um dos grupos de fornecedores,
tendo em conta varidveis como: a estrutura do mercado fornecedor (concentrada, fragmentada e dominada por
poucas empresas), a sua dimensdo, a forma como actuam, o tipo de produto/servigo que oferecem (indiferenciado

ounio), entre outras.
> 2. AVALI_A(;AO DO PODER NEGOCIAL DOS FORNECEDORES

Os fornecedores influenciam a rentabilidade da actividade do turismo através das suas politicas de prego de

venda, de cobranca, de entrega e de qualidade dos produtos.
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O poder dos fornecedores serd elevado se:
> aindustria fornecedora for dominada por poucas empresas e o seu grau de concentragio for superior ao da industria cliente
> a industria fornecedora niio enfrentar a pressio de produtos substitutos
> os custos de mudanca entre fornecedores forem elevados ou os produtos oferecidos forem diferenciados
> os produtos fornecidos forem relevantes para o negocio dos clientes
> a marca for importante

> houver ameaca do fornecedor integrar a jusante

> FACTORES CRITICOS DE SUCESSO
O sucesso de uma empresa estd dependente da forma como orienta as suas competéncias centrais para
satisfazer os factores criticos de sucesso da actividade do turismo (FCS). Estes constituem as variveis que mais
valor proporcionam aos clientes e que melhor diferenciam os concorrentes na criagio desse valor.
Com base na analise de clientes efectuada no modelo de Porter, procure identificar os FCS. Como diferentes
segmentos de mercado apresentam caracteristicas competitivas distintas, as empresas devem apurar os FCS

nos principais segmentos de actuagao.

> OPORTUNIDADES E AMEACAS
A evolugio do meio envolvente reflecte-se continuamente em novas tendéncias que representam oportunidades
ou ameacas para as empresas. A andlise de oportunidades e ameacas externas realiza-se para poder, no caso
de possiveis futuras oportunidades, identifici-las e explord-las no momento oportuno e, no caso de possiveis
ameacas, identifici-las e adoptar medidas de resposta para se proteger ou para as enfrentar.
A descri¢do das oportunidades e ameagas constitui um resumo da anélise externa efectuada. Procure
identificar as oportunidades e ameacas a sua actividade no turismo, nomeadamente as que pretende aproveitar
ou minimizar com os investimentos propostos neste plano de negécio.
Com esta secgdo, encontra-se finalizada a anélise externa, dispondo a empresa de toda a informago necesséria

para repensar a sua estratégia afim de alinhd-la com as expectativas de mercado.
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DO NEGOCIO

xistem trés elementos vitais que garantem o éxito de um
negocio: as oportunidades, o empreendedor e a gestio dos
recursos de que se dispoe.
Apos ter identificado todas as condicionantes externas,
deve demonstrar que tem capacidade para concretizar o
investimento proposto. Com este capitulo, o Plano de
Negocio entra na descrigdo do projecto propriamente dito.
Antes de mais, convém deixar bem claro ao financiador quais sio as metas
e objectivos, sendo que deveremos posteriormente descrever a estratégia
que pretendemos utilizar para alcangar esses objectivos e quais os recursos
(fisicos, humanos, materiais) que esta estratégia ird necessitar para ser
aplicada.
Estes passos sio fundamentais para a construcio dos denominados planos
estratégicos e operacionais. Uma vez formulados, estes serdo apenas validos
quando expressos em nimeros. A vertente financeira do plano de negécio
contempla as projecgdes economico-financeiras e respectivos pressupostos,
bem como a anilise da rentabilidade.
Metas e Objectivos, como alcanga-los?
> Defina a estratégia de Marketing-Mix
> Identifique os recursos necessarios a implementacio da estratégia

> Expresse em niimeros os seus planos estratégicos e operacionais
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Para concluir o plano de negécio, ainda ¢ necessario avaliar o impacto do projecto apresentado. Pretende-se
sensibilizar o analista, ilustrando o efeito deste projecto na restante actividade da empresa, na actividade dos
restantes intervenientes do ambiente competitivo (fornecedores, clientes) ou mesmo na micro-economia da
regido (criagio de emprego, substituicdo de fornecedores estrangeiros, captagio de mais visitantes, angariacao

de mais negocio/capital).

> OBJECTIVOS
Os objectivos de uma empresa constituem uma natural extensio da sua missio, devendo ser concretos afim de
cumprir com a sua principal fungio: nortear a actividade da empresa. Estes objectivos devem constituir a razio
de ser da apresentacio do plano de negcio.
Qualquer objectivo empresarial deve apresentar as seguintes caracteristicas-chave:
> Poder ser quantificado e medido
> Explicitar o timing para a sua realizagio

> Indicar claramente quem sio as pessoas e equipas encarregues de atingir a meta proposta

Os objectivos podem ser quantitativos ou qualitativos, devendo complementar-se os primeiros com os segundos,
por forma a proporcionar uma visio mais integrada dos interesses a longo prazo.
De uma forma geral, os objectivos podem estar relacionados com sete categorias distintas de factores:

1. Rentabilidade: indicadores econémico-financeiros

2. Posi¢do no mercado: quota de mercado e volume de vendas

3. Inovagdo: desenvolvimento de novos produtos ou conceitos

4. Desempenho e atitude laboral: nivel de desempenho dos trabalhadores

5. Produtividade: nivel de eficiéncia operacional

6. Recursos: natureza, quantidade e qualidade dos recursos necessirios

7. Responsabilidade publica: responsabilidade da empresa para com clientes e comunidades

Uma vez seleccionados os objectivos a adoptar, torna-se necessario escolher um ou varios indicadores que

permitam avaliar o progresso do desempenho ao longo do tempo e assegurar que sio consistentes entre si.

> ESTRATEGIA DE MARKETING MIX
Uma vez seleccionados os objectivos da organizagdo, ¢ necessario delinear uma estratégia empresarial para os
alcancar. Pretende-se que este plano estratégico seja o “fio condutor” da actividade da empresa.
Deve, entdo, apresentar e determinar, com base nas diferentes analises ao mercado efectuadas, nos factores
criticos de sucesso e nas oportunidades e ameagas identificadas, quais as opgdes estratégicas a adoptar para

atingir os objectivos definidos.
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EXEMPLOS DE OBJECTIVOS

p | QUANTITATIVOS )
r A\ 3
( VoLume De vennas > }{ Duplicar o volume de vendas em 2003 )
4 V \
CrescimenTo 0 -
DE VENDas > ™ Vendas devem crescer a 5% ao ano nos préximos 5 anos
\. J/
U - 0
QuOTa De Mercano Jat Conquistar 33% do segmento em 2004
4 V \
RESULTADOS > Aumentar a rentabilidade de capitais proprios
N ™ 2% ao fim de quatro anos
\. J/
\. J
. J
r | QUALITATIVOS N
s A\ 3
( DIFUSA0 ba Imacem > }{ Alcangar uma notoriedade de marca de 75% em trés anos )
( NiVEL De Servico > X Obter 80% de respostas favoraveis nos inquéritos até 2005 )
1novacao Jat Diminuir o ciclo de introdugio de novos produtos, para 2 até 2004,
( INTEGracao SocIaL > }'{ Duplicar o niimero de actividades sociais na comunidade em dois anos J
( INTErnos > }{ Fechar as contas 5 dias tteis apos o fim dos meses até o fim do ano J
\. J
| J
( N OTA X Nao esquecer de nomear um responséavel )

Para esse efeito, este capitulo devera apresentar qual a nossa proposta de valor ao mercado. Esta é, em termos
relativos, definida como o beneficio oferecido menos o preco cobrado. Esta definigdo encoraja a pensar
no beneficio real, em sentido lato, e ndo s6 nos aspectos tangiveis. Por exemplo, uma cadeia de fast-food
internacional oferece o valor da conveniéncia, rapidez e confianga. Um hotel de prestigio oferece um conjunto
de beneficios — luxo, elegincia, requinte, atendimento personalizado.

Logo que tenha definido a sua proposta de valor, deve apresentar a estratégia que pretende implementar para
cumprir os seus objectivos. Esse plano estratégico deve analisar o tipo de servio / produto oferecido, a fixagio

dos pregos, a adopgio de canais de distribuicido e a politica de comunicagio e promogao.
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Os pontos referidos correspondem aos tradicionais 4 P’s (Product, Price, Place, Promotion) das politicas de
marketing. No entanto, para responder as especificidades de uma empresa de servigos, torna-se necessario
completar o Plano Estratégico com aspectos relacionados com as pessoas que prestam o servigo e a forma

destas lidarem com os consumidores.

POSICIONAMENTO / APRESENTAGCAO DO SERVICO
Comece por indicar alguns factores essenciais que permitirdo definir o posicionamento:
> apresente o produto / servi¢o a langar ou as alteracdes que pretende introduzir na gama existente
> indique claramente o segmento de consumidores alvo (se existirem intermediarios indicar também o consumidor
final)
> indique as necessidades dos consumidores que o produto pretende satisfazer

> refira as vantagens que diferenciam a sua oferta da concorréncia

Por exemplo, para as pessoas de idade, moradoras em bairros do centro da capital (descrigio do mercado alvo)
que necessitam de entregas domicilidrias (necessidade daquele mercado) o nosso servigo home delivery de
produtos frescos (identifica¢do do produto/servigo) esta disponivel, com os meios de refrigera¢io mais
sofisticados, 12 horas dia (como satisfaz aquela necessidade). Ao contrario da empresa XPTO, fazemos entregas
a partir das o8hoo num periodo maximo de 1/2 hora apos o pedido (caracteristica distintiva).

Este tipo de apresentagdo do produto / servigo deve incluir todos os elementos que o caracterizam e diferenciam,
nomeadamente os que serdo directamente perceptiveis ao consumidor como o espago fisico em que ocorre a
prestacdo de servicos, o lay-out, a decoracio e a iluminacao.

Apés a apresentagio do produto / servigo, € necessario mencionar os restantes elementos da estratégia de

marketing: o preco, os canais de distribuicdo e a promocao.

PRECO
Descreva sumariamente como ird fixar o prego dos seus produtos e servigos e a relagio entre a defini¢do de prego
e a estratégia do seu negocio (precos baixos para ganhar quota de mercado, precos altos para garantir um

determinado standing).

DISTRIBUIGAO

Os canais de distribuigdo sdo os meios utilizados para levar o produto / servigo ao consumidor final. Existe uma
grande variedade de canais de distribuigdo, desde a simples loja, a parceria com franchisados, a Internet,
estando a sua importancia relativa em grande mutagio. Deve apresentar a estratégia relativa a distribuicao dos
produtos/servigos, i.e., decidir se iremos distribuir directamente ou por intermedidrios ou agentes, se iremos

necessitar de stocks e armazéns.
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COMUNICACAO

Também deve ser apresentado neste capitulo o plano de comunicagio da empresa.

Entendemos por comunicacio, o conjunto de sinais emitidos pela empresa em direccdo a todos os alvos,
nomeadamente aos seus clientes, aos distribuidores e aos lideres de opinido. Os meios utilizados para os
atingir sio as relagdes publicas, a forga de vendas (incluindo a forma como os funcionarios se apresentam
[uniformes], a atitude relativamente ao cliente, a forma como falam da empresa nas suas actividades sociais),
apublicidade, o merchandising, o packaging, mailings, press releases, patrocinios, participagio em seminarios,
catdlogos/brochuras, participagio em feiras, paginas na Internet, telemarketing, etc.

O plano de comunicagio deve distinguir claramente a comunicagio dita institucional (0 nome da empresa, os
seus valores e cultura) da comunicagdo do produto/servigo propriamente dito.

Logo que tenha definido a seu Plano Estratégico, reflicta sobre a coeréncia de cada elemento face as outras
componentes do plano. Tenha em especial atengdo a forma como a comunica aos clientes e se a sua organizagio

cumpre o que anuncia.

> AVALIACAO DOS RECURSOS NECESSARIOS A IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA
0 objectivo desta seccio é apresentar, de forma critica e justificada, 0S Tecursos necessarios, existentes ou nio,
aimplementacio da estratégia definida.
O nivel de capacidade e/ou desempenho competitivo de uma empresa mede-se, também, através da qualidade,
quantidade e forma de utilizagio dos recursos de que dispae.
Uma empresa nio estd sozinha no mercado e, portanto, a andlise aos recursos internos s tem sentido se
conseguirmos estabelecer comparagdes com a concorréncia por forma a obter os pontos fortes e fracos, bem

como as competéncias centrais da organizagao.

RECURSOS FISICOS

Os recursos fisicos para além de poderem constituir vantagens competitivas para o nosso negocio, sio fulcrais para o
seu desenvolvimento e potencial sucesso. I\ importante referir s recursos existentes que servirdo de base a implementagio
da estratégia definida e as aquisi¢des que julga serem necessdrias no decorrer do horizonte de investimento.

Avalie os seus recursos tendo em vista a estratégia, no que respeita a imagem e comunicacao ao cliente, bem como
a capacidade de prestagdo de servigo pretendida. Procure descrever as caracteristicas mais importantes dos seus
imoveis, maquinas e outros objectos, bem como indicar o que o diferencia dos concorrentes directos.

Estes recursos podem envolver edificios, maquinas, mobilidrio, materiais diversos, uniformes, veiculos, entre outros.
RECURSOS HUMANOS

Os recursos humanos sio, cada vez mais, um elemento determinante para o sucesso de uma empresa, nomea-

damente na actividade do turismo.
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Um servigo tem como caracteristica inerente ser avaliado no momento do consumo que é simultaneo com o da
sua "producdo”. A qualidade do servigo prestado depende do momento em que é fornecido, do funcionério, do
fornecedor que presta o servigo e do proprio cliente. Assim, uma falha pode ter consequéncias gravissimas, pois
aperda do cliente pode ser definitiva e a imagem no mercado ficar deteriorada. As empresas de servicos devem
assegurar a qualidade:

> investindo numa boa selecgio de pessoal e na sua formagio

> standardizando o fornecimento do servigo

> medindo constantemente a satisfagiio do cliente

Nesta seccao pretende-se que:
> Indique o nimero de colaboradores actuais e os eventuais acréscimos necessarios a implementagdo da estratégia
> Descreva o tipo de qualificagdes e aptidoes incluindo consideragdes quanto a adaptabilidade e potencial de desenvolvimento
> Apresente o custo com pessoal por categoria, bem como os acréscimos salariais esperados
> Descreva o processo e critérios de seleccdo
> Caso tenha um plano de formagdo, indique qual e descreva os resultados esperados com 0 mesmo
> Para finalizar, avalie a qualidade dos seus recursos em comparagio com a sua concorréncia directa e liste os pontos fracos

e fortes dos seus recursos humanos

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Neste capitulo pretende-se que apresente a forma como o seu projecto/empresa se ird organizar. Esta analise
deve incluir o tipo de estrutura organica (funcional, matricial, em rede), a apresentagio dos responsiveis
chave da organizagdo e respectiva experiéncia, a descri¢do das principais funcoes, as linhas de reporte e
procedimentos de controlo, os instrumentos de gestdo (contabilidade geral, analitica, de gestdo, orgamentos,
quadros de acompanhamento das varidveis chave) e os sistemas de informacio de suporte a actividade.

O organigrama devera ser apresentado graficamente, de modo a facilitar a sua apreensio pelo investidor.
No que se refere a descricio das fungdes, identifique claramente o poder de decisio e supervisio de cada

responsével.

SISTEMAS DE INFORMACAO

As necessidades do nosso tempo exigem novas formas de actuagio que sejam compativeis com a era do
conhecimento e informacio, globalizacdo e Internet, em que a ambiguidade, complexidade e incerteza se
manifestam de forma crescente. Assim, uma vez apresentada a organizagio geral da sua empresa, é necessirio
abordar um dos temas mais importantes da actualidade, os sistemas de informagio.

Uma actuagdo no mercado com base num posicionamento tradicional perde espago para uma intervengio mais

interactiva, numa perspectiva de antecipagdo, compreensio e adaptagio a singularidade de cada situacio.
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Quem aposta nas novas tecnologias cria, assim, uma nova via de captagio de novos clientes ou fidelizagio dos
actuais, bem como de estudo do comportamento e perfil dos seus clientes.

Os sistemas de informacio sdo cruciais para que a empresa reaja atempadamente as mudancas verificadas no
mercado, nas expectativas e necessidades do consumidor e, consequentemente, no desempenho interno.
Assim, os instrumentos que se destinam a facilitar a pilotagem e 0 acompanhamento do projecto devem permitir

obter uma informacio atempada, transparente e fiavel de modo a garantir a confianga do potencial financiador.

RECURSOS INTANGIVEIS

Os recursos intangiveis nio devem ser esquecidos, na medida em que podem constituir o melhor activo de uma
empresa e o mais dificil de imitar pela concorréncia.

Estes recursos podem ser localizados a nivel interno, no entanto é bastante frequente envolverem recursos externos
a empresa. Assim, alguns dos exemplos de recursos intangiveis sio: a imagem; os estudos de mercado; os
procedimentos e modo de fazer; as marcas; os contactos; a longevidade das relagoes com os clientes mais
exigentes; entre outros.

Nesta secgdo descreva os seus recursos intangiveis, actuais e potenciais, na perspectiva do valor e importancia

relativa que conferem a estratégia definida.

> PROJECCOES E RESPECTIVOS PRESSUPOSTOS
Neste ponto do plano de negdcio, chegou a altura de comegar a expressar, em niimeros, as conclusoes identificadas.
As projeccoes financeiras constituem um elemento indispensavel de todos os planos de negocios, na medida
em que visam:
> explicitar as consequéncias financeiras da estratégia da empresa

> medir o desempenho potencial do negécio

Numa fase prévia a elaboragdo das projecgdes, é importante perceber porque recorrem os financiadores as
andlises econémico-financeiras:

> Querem perceber a tradugdo financeira das suas intengdes de médio e longo prazo

> Querem saber qual o potencial de crescimento da empresa

> Querem descortinar se os objectivos apresentados sio realizaveis

> Querem identificar a sensibilidade do projecto a variagdes que possam ocorrer em viriaveis-chave

> Querem saber quando recuperario o seu investimento

> Querem ter a certeza que os fundos solicitados sdo suficientes
O objectivo desta secgio é fornecer os elementos que permitem ao financiador efectuar as anélises
financeira, patrimonial e economica, as quais tém por base o mapa de fluxos, balango e demonstragio de

resultados.
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O mapa de fluxos, balanco e a demonstragio de resultados permitem-lhe, avaliar, nomeadamente:

r SITUacao SITUacao SITUacao 2

| FINanceira | | PATTIMONIAL | | ECONOmIca |

v v \ 4
> Existem problemas de liquidez > Quais serdo as necessidades v > Qual a evolugéo dos resultados
actualmente? de solvéncia? daempresa?
> Quais serdo as necessidades > Que rentabilidade se estd a obter
de financiamento? dos capitais utilizados?
S\ I\

(& J

Apos a apresentacio de factores gerais a ter em consideracio nas suas projecgdes, iniciaremos a exposicio das varias
rubricas a projectar, bem como a forma de o fazer. As rubricas encontram-se organizadas pelos mapas a apresentar.
No entanto, é necessario nao esquecer as ligagdes existentes entre as rubricas pertencentes a cada um dos mapas.

Iniciaremos a exposigio com a demonstracio de resultados, seguidamente balango e, por fim, 0o mapa de fluxos.

FACTORES GERAIS A CONSIDERAR NAS PROJECCOES

> ANALISE HISTORICA

Com excepgio dos casos em que o plano de negocio se refere a um start-up, deverd ser efectuada uma andlise aos
anos historicos. Esta analise permitird ter uma ideia clara da posigio ocupada pela empresa no presente, a fim de
definir o ponto de partida. Com base em dados reais, € possivel perceber como oscilam os valores apresentados e
definir com maior pormenor a forma como a empresa se comportara no futuro.

> PRESSUPOSTOS

Devem ser explicitados todos os pressupostos a utilizar na elaboragio dos mapas atrs referidos. A explicita-
¢do dos pressupostos deve ser efectuada com clareza e seriedade, na medida em que sustentam os valores a
apresentar e servem de base a andlise de rentabilidade do negdcio. Os pressupostos assumidos devem ser
coerentes com as conclusdes apresentadas nos capitulos anteriores.

> HORIZONTE DE EXPLOBA(;AO

O horizonte a contemplar nas suas projecgdes deve permitir ao financiador perceber qual a evolugio futura de empresa.
Na determinagdo do niimero de anos a projectar, ¢ importante ter em consideragéo o ciclo do seu negécio, i.e., o
periodo necessério, apos investimento e implementacao do projecto, para que a empresa esteja a laborar numa
velocidade cruzeiro com niveis de crescimento estabilizados. Normalmente, o horizonte considerado pelas
empresas oscila entre os 3 e os 5 anos. No entanto, pensamos valer a pena cada investidor pensar no seu caso.
> FIABILIDADE

O financiador costuma considerar que lhe estio a vender "gato por lebre” e, portanto, calcula um desconto

automdtico sobre os valores apresentados. Se sub-valorizar o seu projecto, arrisca-se a que ele nio seja atractivo;
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pelo contrario, se o sobrevalorizar, perdera a credibilidade. Assim, as projec¢oes nio devem ser, nem demasiado

optimistas, nem excessivamente pessimistas.

DEMONSTRACAO DE RESULTADOS

A Demonstragio de Resultados ¢ o quadro que recolhe a histéria da actividade da empresa ao longo de todo o
ano, registando todos os custos e proveitos incorridos. Recomendamos que inicie as projecgdes pela vertente
operacional que foi objecto das anilises anteriormente apresentadas, incluindo um or¢amento de vendas e
respectivos custos operacionais. Na nossa exposi¢do, seguem-se os resultados financeiros, finalizando com os

extraordindrios. Explicitaremos apenas as rubricas mais relevantes.

DEMONSTRAQAO DE RESULTADOS

4 N\
( L RESULTADOS OPETACIONAIS J N
K—L PIrOVEITOS ) J L CUSTOS ﬁ
> Vendas > CMVMC

> Prestaciio de servigos > FSE
> Trabalhos p/ propria empresa > Custos com Pessoal
> Subsidios Exploragio > Amortizagdes
> Outros Proveitos e Ganhos > Provisdes
> Outros Custos e Perdas
. S\ y
L 4 y
S
r L RESULTADOS FINANCEIT0S J \
ProverTos ) S L CuSTOS
> Juros de Aplic. de Tesouraria > Juros de Empréstimos
> Outros > Comissdes
> Outross
S\
L 4 y
S
- | RESULTaDOS EXTIaorDINArios | X
PIrOVEITOS ) V L CUSTOS
> Mais-Valias > Menos-Valias
> Recuperacio de Dividas > Dividas Incobraveis
> Outros > Outros
AN
\_ J
\ & J
\4
RESULTADOS LIQUIDOS
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> ORCAMENTO DE VENDAS/PRESTACAO DE SERVIGOS
As suas projecgdes devem iniciar-se com o orgamento de vendas, na medida em que estas condicionam toda a
sua actividade.
Este orgamento deve ser elaborado com base na analise de mercado e estratégias de marketing e vendas
definidas nos segmentos de mercado-alvo seleccionados, na posigdo que ocupa actualmente no mercado e na
evolucdo apresentada nos tltimos anos. O cruzamento destes dados permitir-lhe-a apresentar uma tabela com
a evolugio discriminada das vendas/prestacoes de servigos, da seguinte forma:

> por mercado de destino das vendas e prestagdes de servigos - mercado nacional, outros paises detalhados

> por produtos, mercadorias e servi¢os vendidos

> por quantidades (nfo aplicivel A prestagio de servigos)

> por valores

Todas estas variaveis devem ser cruzaveis, i.e. deveremos ser capazes de construir um quadro de vendas totais
com toda esta informacio.
Ao elaborar os pressupostos relativos a sua previsdo, refira os aspectos mais importantes, procurando reponder
as seguintes questoes:

> (uais as taxas de crescimento previstas, em unidades e valor?

> Porque projecta as suas vendas a este nivel e nio acima ou abaixo?

> Quais os factores da envolvente que determinam aquela evolugio?

> Considera as suas previsdes realistas? Porqué? O que pode correr bem ou mal? Com que probabilidade?

Uma vez projectadas as vendas, o investidor, com base nos valores histéricos, praticas de mercado e possiveis
contratos efectuados com clientes, pode determinar o prazo de recebimentos, apurando os montantes em

divida no final de cada ano.

> CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS E MATERIAS CONSUMIDAS [CMVMC]
No caso de uma empresa existente, analise o valores histéricos e o seu peso nas vendas correspondentes. Nio
se prevendo eventuais alteragdes das margens, projecte os valores desta rubrica com base nas vendas, ja
projectadas, e na margem até entdo praticada. No caso de um start up, a anilise, até entdo efectuada neste
documento, permitir-lhe-d deduzir as margens praticadas na actividade do turismo, bem como a previsio da
sua evolucdo. Qualquer alteragio prevista na margem deve estar devidamente sustentada.
Na projecgio, detalhe os CMVMC da seguinte forma:

> Por mercados de origem das mercadorias e matérias-primas

> Por mercadorias vendidas e matérias-primas consumidas

> Por quantidades

> Por valores
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Todas estas varidveis devem ser cruzdveis, i.e. deveremos ser capazes de construir um quadro de consumos que

cruze esta informagdo com os produtos e mercadorias vendidas.

> FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS [FSE]
Para a elaboracio das projec¢des desta conta, deve proceder-se a subdivisao destes custos em:
> Custos Varidveis: sio os custos que variam proporcionalmente as vendas e/ou prestacio de servigos, dada a sua evolugdo
estar interligada ao crescimento da actividade
> Custos Fixos: so os custos “estruturais” da empresa, i.e., decorrem da estrutura fixa necessaria a sustentagio da sua exploragdo

(seguros, rendas), existindo mesmo que a empresa nio venda nada. A sua evolugo projecta-se, normalmente, a taxa de inflagio

> CUSTOS COM PESSOAL
Intimeras sdo as varidveis que devem ser conhecidas para a previsdo dos Custos com o Pessoal:
> Quadro de Pessoal da Empresa, onde seja possivel individualizar o departamento, a fungio e o custo de cada colaborador
> N.% de entradas e saidas de pessoal previstas por departamento, fungio e respectivo més e ano de entrada/saida
> Decomposigio dos Custos de Pessoal historicos em Salario Base, Contribuigdes para a Seguranca Social, Abonos, Prémios,
Seguros, Horas Extra, Subsidios e Outros Custos com o Pessoal
> Vinculo contratual de cada colaborador

> Politica salarial da empresa, bem como previsio de eventuais promogoes ou passagem de escaloes

> AMORTIZACOES
As amortizacoes do exercicio medem o desgaste anual previsto dos bens existentes na empresa, permitindo avaliar
o investimento necessario para a sua substituicio. Este desgaste ¢ calculado tendo em conta a vida ttil prevista
do bem e as taxas de amortizagdo previstas na lei fiscal. Para o cilculo das amortizagdes existem vérias diligéncias
que devem ser realizadas:
> Conhecer o mapa de amortizacdes do ano base, onde sio dadas a conhecer o valor de aquisicdo, a taxa de amortizagio, as
amortizagoes acumuladas, os abates e as reavaliagoes
> Calcular, para os bens ja existentes antes do projecto, as amortizagdes, bem como os abates e reavaliagoes para o horizonte
das projecgdes
> Ter acesso ao mapa de investimentos previstos da empresa
> Prever, com base em taxas de amortizagio adequadas as amortizagdes do investimento e somé-las as anteriores

> Deve ter-se em conta o Método de Amortizagio que a empresa utiliza e utilizar o mesmo: quotas constantes, quotas degressivas
> OUTROS CUSTOS OPERACIONAIS

Nos outros custos operacionais devem colocar-se todas os custos cuja previsao isolada nao tem valor acrescentado,

para quem analisa a empresa. Assim, os custos a incluir diferem de empresa para empresa. A irrelevincia de
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um custo num dado negocio pode dever-se ao facto de nio ser um custo recorrente ou apresentar valores
relativamente insignificantes.
Estes custos poderio ser fixos ou varidveis. No primeiro caso, evoluirio a taxa de inflagio, enquanto no segundo

devem ser projectados com base na evolugio da actividade da empresa.

> RESULTADOS FINANCEIROS
Existem dois grandes grupos de custos e proveitos financeiros:
> 0s de funcionamento que sdo inerentes a actividade da empresa, ou seja, englobam, normalmente, os descontos de pronto
pagamento concedidos/obtidos, as diferengas de cambio favoraveis/ desfavordveis, custos com operagdes de descontos de
letras, remessas de exportagio e outros que dependem, normalmente, do volume de negdcios da empresa, devendo ser

projectados com base na sua evolugio ou taxa de crescimento

CUSTOS E PROVEITOS FINANCEIROS DE FUNCIONAMENTO

r L PrOVEITOS J L CUSTOS J 2
4 v v \

> Descontos de pronto pagamento obtidos U > Desconto de pronto pagamento concedidos
> Diferengas de cambio favoraveis > Diferengas de cambio desfavoraveis
> Custos com descontos de letras
> Remessas de exportagoes

AN

> 0s de financiamento, que decorrem das operagdes de financiamento da empresa; alguns exemplos de proveitos desta
natureza sio os juros obtidos com depositos ou outras aplicagdes que possam ser efectuadas; os custos de financiamento
da empresa tem por base juros de leasings, contas caucionadas, empréstimos obtidos, entre outros. Os custos e proveitos

de financiamento devem ser analisados caso a caso, com base nos planos de amortizagio das respectivas dividas

CUSTOS E PROVEITOS FINANCEIROS DE FINANCIAMENTO

r | PTOVEITOS | CGUSTOsS N
\ 4 \ 4

> Juros de depésitos > Juros de leasing
> Juros de aplicagdes financeiras > Juros de contas caucionadas

p)
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> RESULTADOS EXTRAORDINARIOS
Normalmente, néo sio projectados quaisquer proveitos ou custos extraordinarios, pela sua propria natureza,

a excepcdo dos subsidios a receber.

BALANCO
O balanco ¢ o resumo dos recursos que existem numa empresa, num dado momento. Ao mencionar recursos,
referimo-nos a tudo aquilo que existe numa empresa e que pode ser expresso em unidades monetérias, seja
por dinheiro, seja por podermos encontrar um processo que permita traduzi-lo em dinheiro.

0O balango é constituido pelo activo e passivo, os quais representam duas formas distintas de exprimir a mesma
quantidade e tem forgcosamente que se cumprir a igualdade:

Passivo: ¢ a parte do balanco que descreve os recursos de que dispoe a empresa num determinado momento.
Activo: é a parte do balancgo que descreve como estdo a ser utilizados os recursos de que a empresa dispde, na

mesma data.

Grande parte das rubricas a projectar no balanco encontra-se intimamente relacionada com as contas da

demonstracio de resultados.

BALANCO
r | ACTIVO | PASSIVO N
( v v )
( \Vg , )
IMOBILIZaDO CaPITAL PrOPTIO
> Corporeo > Capital
> Incorporeo > Reservas e Resultados Transitados
> Financeiro > Resultado Liquido
> Dividendos antecipados
cIrcurante
> Existéncias PasSIvo
> Dividas de Terceiros > Provisoes p/ Riscos e Enc.
> Depositos Ordem / Caixa > Dividas a Terceiros
> Acréscimos e Diferimentos > Acréscimos e Diferimentos
N S\ y,
\. J/
(& J

> IMOBILIZADO
Chegou o momento de quantificar o investimento a realizar (com excep¢do do fundo de maneio). Detalhe os inves-
timentos previstos, dentro das quatro categorias em que se subdivide o imobilizado: Incorporeo; Corpéreo;

Financeiro e em Curso (os bens contabilizados nesta conta nio dio origem a qualquer amortizagdo do exercicio).
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IMOBILIZADO

—1 CcorrOreo It INcorroreo . FINANCeIro | emcurso ——

( \ 4 v \ 4 \ 4 )
> Terrenos > 1&D > Partes de capital > Edificio em construgio
> Edificios > Despesas de instalagio > Titulos de participagio > Maquina a instalar
> Equipamento basico > Patentes, marcas, licengas > Obrigagoes > Estudo de [&D a decorrer
> Equipamento transporte > Trespasse
> Ferramentas e utensilios
> Equipamento administrativo n n
\ J
(& J

> AMOBTIZA(;C)ES ACUMULADAS
Num determinado ano, o desgaste total de um bem é medido através da sua amortiza¢io acumulada. Assim, esta
conta é projectada com base no saldo do ano base, somando-se nos anos seguintes as amortizagoes do exercicio

determinadas na demonstracio de resultados.

> EXISTENCIAS

A Conta de Existéncias subdivide-se em quatro categorias:
> Matérias-primas
> Produtos Acabados e em Curso
> Mercadorias

> Outros

Normalmente, as projec¢des das existéncias baseiam-se nas rotagdes de stock do ano base, se estas estiverem
de acordo com a politica da empresa e se os investimentos a realizar ndo tiverem impacto directo nestas
varidveis. Por exemplo, se a empresa estiver a investir num armazém “inteligente”, é natural que aumente
a rotagio dos seus stocks, diminuindo os prazos médios de permanéncia em stock. A rotagio de stocks

(ver pagina 69) representa a velocidade com que se renovam as existéncias durante um ano.

> CLIENTES

O saldo de clientes, apresentado no balango no fim do exercicio, corresponde ao montante das dividas destes
a data de fecho de contas. Esta rubrica é normalmente projectada com base no prazo médio de recebimentos
(ver pagina 69), i.e., o nimero de dias necessirios para a empresa receber o que os clientes estio a dever.
A anilise do comportamento dos clientes, no tocante as suas dividas para com a empresa, ¢ um elemento muito

relevante na avaliagdo da sua liquidez.
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No caso de um start-up devera analisar as formas e prazos de pagamento mais usuais na actividade
do turismo. No caso de venda directa ao publico, o prazo médio de recebimentos aproxima-se de zero.
O aumento no prazo médio de recebimentos perspectiva a possibilidade da empresa incorrer em
dificuldades de liquidez, se nio for acompanhado por uma dilatagio do prazo médio de pagamentos a

fornecedores.

> FORNECEDORES

A anilise do cumprimento por parte da empresa das suas responsabilidades para com os seus fornecedores e
outros credores é, juntamente com a do comportamento dos clientes no tocante as suas dividas para com a
empresa, um elemento muito relevante a ter em conta quanto a liquidez da empresa.

O prazo médio de pagamentos (ver pagina 69) € o ricio que mede a velocidade com que a empresa costuma pagar
as suas dividas aos fornecedores. Assim, a semelhanca da conta de clientes, esta conta deve ser projectada com

base neste racio.

> DIVIDAS A INSTITUICOES DE CREDITO

Para financiar a sua actividade, uma empresa pode contrair empréstimos de médio e longo prazos e ainda
de curto prazo. Os empréstimos de médio e longo prazos correspondem aos valores a reembolsar num
horizonte temporal superior a 1 ano. As contas caucionadas sio normalmente contabilizadas em dividas de
curto prazo.

Numa situagdo normal, as dividas de longo prazo servem para financiar os activos de médio e longo prazos,
nomeadamente os activos imobilizados e as dividas de curto prazo visam financiar o activo circulante. Muitas
empresas quando entram em dificuldades financeiras recorrem ao crédito a curto prazo para financiar as
dividas e os activos de médio e longo prazos.

Nesta conta estario contemplados os diferentes empréstimos contraidos pela empresa. Estes serdo contraidos
em diferentes datas com distintos prazos de amortizagio e condigoes de juros. Assim, as projec¢des devem ser
elaboradas de acordo com cada plano de amortizacio das dividas contraidas ou a contrair, para financiamento
dos investimentos da empresa.

Uma empresa financia-se através de capitais proprios e capitais alheios. Assim, estas duas fontes constituem
a estrutura de capitais de uma empresa, devendo aquela ser equilibrada. A estrutura de capitais varia de
actividade do turismo para actividade do turismo, no entanto normalmente, os capitais proprios correspondem

a 30% do financiamento do investimento e os capitais alheios 70%.
> DIVIDAS A FORNECEDORES DE IMOBILIZADO

Esta conta ¢ constituida, usualmente pelas dividas respeitantes aos leasings. Nesta conta também deve ser

observado o critério de classificagio da divida de médio e longo prazo ou de curto prazo. Para projectar este saldo,
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€ necessdrio ter os Planos de Amortizagio dos leasings, contraidos ou a contrair, onde possamos retirar, quer
as amortizacoes de capital quer a parte referente aos juros (que, como ja vimos, serdo contabilizados na conta
de custos financeiros).

As dividas de leasing sdo classificadas como sendo de médio e longo prazos até ao tltimo ano de amortizacdo de capi-

tal, ano em que o saldo de capital em divida (resultante do mapa de amortizagdo do leasing) passa para curto prazo.

> ESTADO E OUTROS ENTES PUBLICOS
Deve proceder-se a subdivisio do saldo das dividas ao Estado em quatro rubricas: [VA; contribui¢des para a segu-

ranga social, retencdo de impostos sobre o rendimento, imposto sobre o rendimento.

CONTRIBUI(}()ES PARA SEGURANCA SOCIAL
> Esta rubrica apresenta o saldo em divida a seguranga social no fim do exercicio

> O prazo legal de pagamento é de 2 meses (6o dias)

IVA

> Nesta conta estd incluido o [VA das vendas, das compras (incluindo as compras de imobilizado) e dos F.S.E’s
> E necessério ter em atencio as diferentes taxas de IVA em vigor

> As compras/vendas de/para mercados externos sio geralmente isentas

> 0 prazo médio de pagamento do IVA ¢ de 45 dias

RETEN(;OES DE IMPOSTOS SOBRE RENDIMENTO
> deve isolar-se o valor das retengdes do IRS efectuadas pela empresa aos seus colaboradores e considerar um prazo médio

de pagamento de 60 dias

IRC

> as empresas efectuam pagamentos por conta em sede de IRC que totalizam 85% do imposto a pagar no ano anterior. Desta
forma, a altima prestagio que efectuam ird "acertar” o saldo com o Estado, ou seja, no caso de as entregas efectuadas serem
inferiores ao valor do imposto a pagar no ano corrente, a empresa terd de entregar ao Estado o valor remanescente, no caso
de ser superior, o Estado reembolsa 2 empresa o valor devido. Assim, o saldo com o Estado, no fim do exercicio, traduz a

situa¢do devedora ou credora apurada apés o calculo do imposto

> ACRESCIMOS E DIFERIMENTOS
Esta conta destina-se a permitir o registo dos custos e proveitos nos exercicios a que respeitam e nio no
exercicio em que se verificou o fluxo financeiro. Assim, os valores recebidos ou pagos sdo armazenados nesta

conta, a espera do exercicio correcto para serem reconhecidos como custos ou proveitos.
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> CAPITAL PROPRIO
O capital proprio é composto, principalmente, pelas seguintes rubricas:
> capital: esta conta servird para registar o capital nominal com que a empresa foi fundada, bem como os eventuais aumentos
efectuados
> reservas: existem reservas legais (correspondendo as obrigagdes decorrentes dos art.® 295 e art.” 218 do codigo das
sociedades comerciais), reservas livres. Estas contas servem de "almofada de seguranca”, sendo constituidas através da trans-
feréncia de uma quota parte do resultado liquido obtido no ano
> reservas de reavaliagdo: esta conta serve de contrapartida aos ajustamentos efectuados nas imobilizagdes corporeas com
base nos decretos lei em vigor
> resultados transitados: esta conta ¢ utilizada para registar os resultados liquidos provenientes dos exercicios anteriores.
Serd movimentada subsequentemente de acordo com a aplicacio de lucros ou a cobertura de prejuizos que for deliberada

> resultado liquido do exercicio

MAPA DE FLUXOS
O mapa de fluxos sintetiza os movimentos monetarios ocorridos no periodo, os pagamentos e os recebimentos.
A importancia atribuida pelos gestores da empresa, entidades financeiras e investidores ao dinheiro de que
uma empresa dispoe, prende-se com o facto de, nio obstante poder apresentar uma rentabilidade elevada, a
empresa pode encontrar-se com problemas de liquidez. A satde financeira de uma empresa depende dos seus
fluxos de caixa.
Os fluxos de caixa calculam-se através da determinagio das cobrancas e pagamentos realizados num certo
periodo de tempo. No apuramento das disponibilidades ¢ necessario distinguir duas situacoes:

> Incorrer numa despesa néo é o mesmo que realizar um pagamento

> Obter uma receita ¢ diferente de cobrar

Assim, s6 em casos excepcionais é que os fluxos de caixa de um determinado periodo de tempo reflectem

correctamente os lucros e perdas desse periodo.

> ANALISE DA RENTABILIDADE
O método dos ricios ¢ fundamental na analise de qualquer plano de negocio, pois ajuda a explicar a evolugio
prevista em diversas dreas e permite também concluir sobre a atractividade do projecto, nomeadamente
através de comparacdes com a actividade do turismo ou a concorréncia.
A anilise de indicadores constitui ainda uma das formas de testar a razoabilidade dos pressupostos assumidos
no Plano. Algumas das principais davidas do analista sio: “Porque ¢ que alguns indicadores variam mais do que
outros? O nivel de variagdo faz sentido? Quais as medidas a implementar que possibilitem as melhorias do valor

dos indicadores previstas no plano?”.
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Os racios podem ser indicadores de rentabilidade, financeiros ou de funcionamento. Qualquer analise baseada
em ricios deve ter em atencdo a actividade da empresa em causa.

Neste capitulo, deve ser feita uma andlise previsional (e historica, quando possivel) da evolugio destes
indicadores e uma comparagio com os ricios verificados nos actividade do turismo e na concorréncia, em
valores absolutos e relativos. Sempre que possivel, privilegie uma anélise gréfica.

Se estdo previstas melhorias significativas de alguns indicadores, ¢ necessério verificar se os pressupostos
sobre as quais assentam sio praticaveis e, quando tal for necessario, deve fazer-se nesta sec¢io uma anlise
qualitativa dos pressupostos assumidos, indicando os objectivos fundamentais e as maiores ou menores

dificuldades que se prevéem para os atingir.

> INDICADORES DE RENTABILIDADE
Os objectivos deste topico centram-se na andlise da rentabilidade da exploragio (resultados de exploracio),

da actividade global da empresa (resultados liquidos) e da aplicagio dos capitais proprios.

( \
( gﬁfgg m > X Vendas + Prest. Serv. - CMVMC - Subcont. )
(Vendas + Prest. Serv.) J < Vennas
(volume de pessoal) Jat PET capITa
- J

Vendas Per Capita: representa a contribui¢io média de cada colaborador para a "performance” de vendas da
empresa. Deve ser utilizado para comparar “performances” econémicas no tempo ou empresas do mesmo

ramo de actividade.

- 2
( MCER LIS > v Vendas + Prest. Serv. + Trab. p/ Propria Empresa + Subsid. )
D€ Pronucao Jan
( Prov. Expl. - CMVMC - FSE- Imp. Ind. + rendas X T e (V) )
. y

VAB: ¢ um indicador que mede a criacio de riqueza de uma empresa e pode ser utilizado como termo de

comparagdo entre quaisquer empresas.
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( f?gglﬁ%ow > n Resultados Liquidos + Amort. e Provisdes do exercicio
Res. Expl. + Res. Fin. de Func. J ~ RENTaBILIDADE
Vendas + Prest. Serv. JaN ECONOMmIca bas vennas
~ J

Rentabilidade Economica das Vendas: é um indicador econémico que analisa a "performance” da actividade
operacional da empresa.

Cash-Flow Liquido: representa o mais importante recurso financeiro da empresa: a riqueza gerada pela

actividade.
( \
Marcem > V (VBP>
De coBerTura Jay (Ponto Critico de Vendas)
(Custos Fixos) A4 < PONTO CriTICO
(1 - Custos Variaveis / VBP) JAN bevennas
\_ J

A margem de cobertura calcula o "colchio” de seguranca de que a empresa dispde (no volume das vendas) antes
de comecar a perder dinheiro.
O ponto critico de venda (ou ponto de equilibrio) representa o nivel minimo de vendas a atingir para nio

perder dinheiro.

( 2
RENTABILIDADE DOS ) A4 (Resultados Liquidos)
CaPITaIS ProPrios Jat (Capitais PT‘épTiOS)
(Resultados Liquidos) S < RENTABILIDADE
(Activos Liquidos) Jay DO ACTIVO
N J

Rentabilidade dos Capitais Proprios: este ricio mede a rentabilidade da empresa do ponto de vista do investidor
e deve ser comparado com taxas de remuneragio de aplicagdes financeiras.
Rentabilidade do Activo: mede o desempenho dos capitais investidos na empresa, independentemente da sua

origem (proprios ou alheios).
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> INDICADORES FINANCEIROS

Os objectivos deste topico centram-se na analise da situagdo patrimonial da empresa e no seu equilibrio financeiro.

( !
Funbo > N Activo de Curto Prazo - Passivo de Curto Prazo
DE Manero A
(Activo de CP) J < LIQUIDEZ,
(Passivo de CP) Jay ceraL

Fundo de Maneio: diferenca entre o Activo de curto prazo (ou circulante) e o Passivo de curto prazo (também
consiste na parcela de capitais permanentes em excesso face aos valores imobilizados liquidos). O Fundo de
Maneio é um indicador, tradicionalmente utilizado pelos credores, para avaliar a capacidade da empresa em
solver os seus compromissos de curto prazo. No entanto, a andlise do Fundo de Maneio num dado momento
de tempo ¢ limitada e s6 tem sentido quando comparada com outros conceitos, como por exemplo, a Liquidez
Geral, que é um indicador relativo.

Liquidez Geral: este ricio pretende estabelecer uma relagio entre o activo circulante e o passivo corrente.
Sendo o activo circulante tudo aquilo que a empresa transforma em dinheiro no prazo de um ano e o passivo
corrente aquilo que a empresa tem a pagar em idéntico periodo, muito embora o seu valor dependa do tipo de

empresa em estudo, normalmente ¢ aceite como padrio um valor maior ou igual a 1.

FInanceira Capitais Proprios / Activo Liquido

[
( A<

Capitais Proprios / Passivo
S\

AuTonomra > A4
S\

SOLVaBILIDab€ J

Autonomia Financeira: trata-se de um racio fundamental na analise das finangas de uma empresa e da sua
capacidade de solver os seus compromissos a médio e longo prazo. Normalmente, considera-se bom um valor
superior a 1/3, caso contrério existird provavelmente uma insuficiente dotacio de capital préprio e excessiva
dependéncia de capitais alheios (fornecedores e banca).

Solvabilidade: este indicador expressa a capacidade da empresa para solver os seus compromisos a médio e longo
prazo. Quanto maior for este indicador, melhor serd a estrutura financeira da empresa. Valores inferiores a o, 5

sdo considerados, normalmente, insuficientes. Valores superiores a 1 sdo claramente bons.
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> INDICADORES DE FUNCIONAMENTO
Estes indicadores visam essencialmente a andlise historica das condigdes de exploragio e a projecgio dos

componentes do Fundo de Maneio: Clientes, Fornecedores e stocks.

Prazos be paGamenTos
Fornecedores * 365

Compras + FSE's

Prazos DE COBranca 1-{ J( J ROTa(;gIO De mercanorias
Clientes * 365 Stock Merc. * 365

ROTaGA0 DE EXISTENCIAS
Vendas + Prestagdo de Servigos p )( fl Vendas Mercadorias

ROT&(}ENIO De maTérias Primas
Stock MP #* 365

Consumo MP

Prazo médio de recebimentos: indica o nimero de dias necessdrios para a empresa receber o que os
clientes estdo a dever. A analise do comportamento dos clientes no tocante as suas dividas para com a
empresa ¢, juntamente com a do cumprimento por parte desta das suas responsabilidades para com os
seus fornecedores e outros credores, um elemento muito relevante a ter em conta na liquidez da empresa.
Um prazo médio de recebimentos a crescer implica maior possibilidade de dificuldades de liquidez, se
nio for acompanhado por uma dilatagio do prazo médio de pagamentos que a empresa tem que efectuar
aos seus fornecedores.

Prazo médio de pagamentos: ¢ o racio que mede a velocidade com que a empresa costuma pagar as suas
dividas aos fornecedores. A analise do cumprimento por parte da empresa das suas responsabilidades para
com os seus fornecedores e outros credores ¢, juntamente com a do comportamento dos clientes no tocante
as suas dividas para com a empresa, um elemento muito relevante a ter em conta quanto a liquidez da
empresa. Um prazo médio de pagamentos a diminuir implica maior possibilidade de dificuldades de liquidez
se ndo for acompanhado por um diminuigdo do prazo médio de recebimentos que a empresa tem que obter
dos seus clientes.

Rotacio dos stocks: tempo médio de permanéncia em armazém das diversas matérias consumidas e das
mercadorias; evidencia os efeitos de gestio ao nivel dos armazéns. Representam a velocidade com que se
renovam as existéncias e as perspectivas de transformagio destas em fundos liquido. A redugio da permanéncia
em armazém é normalmente um objectivo. Estes ricios devem ser analisados com cautela e com conhecimento

das decisdes correntes do periodo em analise.
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> ANALISE DE SENSIBILIDADE
O plano de negocio ja apresentou o mercado, as opgdes estratégicas, o plano operacional e respectivas
projeccoes, assim como uma analise da rentabilidade. Para o leitor, seja ele um dos gestores da empresa, um
potencial parceiro ou financiador, resta uma davida essencial a esclarecer: e se alguma coisa correr mal? Se
algum dos pressupostos essenciais tiver uma evolucio diferente das estimada, quais poderdo ser as
consequéncias no projecto? Por exemplo, se estd a analisar a instalagio de uma loja num novo centro comercial,
se este centro comercial espera atrair x visitantes no seu primeiro ano de funcionamento, o que podera
acontecer se os visitantes forem apenas x/27?
O promotor devera entio identificar quais as variaveis e pressupostos fundamentais do seu projecto e analisar
a sensibilidade do projecto a pequenas variagoes nessas rubricas.

As rubricas que mais correntemente se analisam sdo:
G QuUAaNTIDabDES VENDIDAS T PIrecos De venba D
VeSTIMENTO NECESSATTO L FONTE DE FINanclramenTo

> ANALISE DO INVESTIMENTO

Os analistas e potenciais financiadores costumam, também, avaliar a valia do projecto através de 3 métodos

comparativos: o cdlculo do payback, do VAL e da TIR.

O payback (ou periodo de recuperagio) é o nimero de anos necessdrios para recuperar o investimento inicial.

. . Investimento inicial
Periodo de recuperacio = ( icial)

(Cash-Flows Liquidos anuais)

O Valor Actual Liquido (VAL) representa o"valor” do projecto hoje. Este método transforma os fluxos de capitais
de um determinado projecto que consiste em entradas (cash—ﬂows) e saidas (investimentos) de dinheiro, que
se ddo em diferentes momentos no tempo, numa série de fluxos realizados no presente. Para esse efeito, utiliza
uma taxa de desconto para actualizar os fluxos futuros para o momento presente.

A Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) é a taxa de desconto (actualizagdo) que faz com que o VAL de um

determinado projecto seja igual a zero.
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> IMPACTE DO INVESTIMENTO
Este capitulo visa apresentar os “frutos” do projecto apresentado. Como qualquer vendedor, o promotor deve
aqui vender a sua ideia e expor as principais vantagens decorrentes da implementagio do seu projecto.
Devem ser estudados dois tipos de impactes, interno e externo. Os impactes externos revelam-se particular-
mente necessdrios quando algum dos potenciais leitores representa o Estado ou alguma instituigdo publica, Nesse
caso, € essencial apresentar quais os impactes do projecto na cidade/regiao/pais, nomeadamente em termos
de emprego, de dependéncia em relacio ao estrangeiro, de ambiente, de inovagao.
Os impactes internos relacionam-se essencialmente com a redugio de algum ponto fraco da empresa (redugio
da quantidade de residuos emitida, diminui¢do da dependéncia em relagio a algum fornecedor/cliente) ou com
a demonstragio de algum crescimento ou expansao (aumento do nimero de trabalhadores, crescimento das
vendas, melhoria da rentabilidade).
Também devem ser apresentados impactes qualitativos decorrentes do projecto (este projecto é inovador, vai

enaltecer aregiio?).
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